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جميع الحقوق محفوظة: غير مسموح GY‏ جزء من هذا العمل المشمول بحق 
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مقدمة المترجم: 

القارئ er SII‏ السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ويعد. 

الآن وقد انتهيت والحمد لله من ترجمة GUS‏ «الإدارة الحديثة لشئون الموظفين 
الحكوميين The New Public Personnel Administration, 6^ Edn. By. Lloyd)‏ 
(G. Nigro, Et-Al, 2007‏ أود أن أوجه نظرك إلى بعض الحقائق وهي: 


أولاً: إن الهدف من ترجمة الكتاب هو عرض مقدمة متقدمة ومتطورة في المجال 
العام من إدارة شئون الموظفين ومعالجة سياسات شئون الموظفين في حكومات الولايات 
المتحدة الأمريكية والقضايا والتحديات التي تواجه العاملين في هذا المجال. 


ثانياً: إن ترجمة إسهامات الفكر الإداري الأجنبي يتمشى مع نظام معهد الإدارة 
العامة السعودي في إثراء التبادل الثقافي مع مؤسسات نشر أحدث ما توصل إليه علم 
الإدارة في المجتمعات التي تتعامل معها. 


ثالثاً: إنني من ترجمة هذا الإصدار أنظر إلى ما يفيد في تطوير المفاهيم 
والممارسات الإدارية في مجال الموارد البشرية: Ley‏ يخدم المجتمع العربي ويرفع من 
قدراته الإدارية في تنفيذ سياسات وبرامج الدولة في مختلف المجالات: الدفاعية 
والاقتصادية والاجتماعيةء وفي مجال الفنون والآداب وغيرها من مجالات التنمية 
والتغيير إلى الأفضل مع ثبات القيم الإسلامية والعربية في مجتمعنا. وإن وسائط 
التغيير هم الموظفون؛ ومن هنا كان الاهتمام بأوضاعهم وشروط خدمتهم وتطوير 
مهاراتهم وطرق انتقائهم لمختلف الوظائف والمسئوليات الهرمية. ومنحهم الحقوق 
والمزايا التي تبقيهم منتجين وفاعلين بالخدمة المدنية. وذوي إحساس بما يطلبه المجتمع 
من خدمات حكومية في مستوى عال من الجودة والاقتصاد في التكلفة. 

إن هذا الكتاب يقدم دروساً في تطوير نشاطات وقوانين شئون الموظفين الحكومية. 
وينتقل بها من حراسة نظام الجدارة falig‏ الفرص ذات الجمود المركزي» بمعنى أن 
الذي يقوم بالحراسة وبالتطوير جهاز مركزي - هو في حالة المملكة وزارة الخدمة 
المدنية - ينتقل إلى أرض الواقع إلى الإدارات التنفيذية الحكومية ذات الصلة المباشرة 
بالجمهور الذي تقوم بخدمته تنفيذاً لسياسات الدولة. وإن الإدارات الحكومية تدرك 
جيداً كيف تنمي قدرات موظفيها وتحفزهم لتلبية مطالب الجمهور في إطار القوانين 
والعرف. 
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ويبين الكتاب في أجزاء كثيرة منه كيف يجعل أثر اللامركزية والتفويض في شئون 
الموظفين وتأمين حقوق الموظفين القانونية الجهاز الحكومي أكثر حساسية واستجابة 
لاحتياجات المواطن من حيث كفاءة الخدمة وكثافة الإنتاج وقلة التكلفة. إن عهد 
إدارة شئون الموظفين بالأجهزة الحكومية أنها ذات مسئولية مباشرة في تمكين 
الإدارات من الوفاء بالتزاماتها القانونية والاجتماعية. إن موظفي اليوم غيرهم 
بالأمس. هم اليوم أصحاب المبادرات وأصحاب المصلحة الحقيقية في التأكد من 
جودة الخدمات الحكومية والصرف عليها باقتدار - في مجال الدفاع والأمنء وفي 
مجال التقنية وعلوم الفضاءء وفي الإسكان والاجتماع: وفي الصحة والتعليم وتخطيط 
المدن ... إلخ. إن موظف اليوم كما كان بالأمس وسيط التغيير الحضاري» لكن 
بشروط خدمة أكثر انفتاحا وسخاءً. وقد أعجبني كثيراً تعدد الخدمات الاجتماعية 
للموظفين بالولايات المتحدة الأمريكية: إذ تعتبر إدارة شئون الموظفين مسئولة عنها: 
الإجازات بأنواعهاء العناية بالأسرة وكبار السن والطفل والمعوقين والمرأة. 

ويجيء الكتاب blob‏ من الإصلاح Lu JY!‏ الذي يدعم تطوير إدارة شئون 
الموظفين في مجال الاستقطاب والاختيار والدوام المرن والرواتب وتصنيف وتسعير 
الوظائف وتقويم الأداء ومواقع العمل المرنة. وإن إصلاح الجهاز التنظيمي والإصلاح 
في الإجراءات عمل في غاية الأهمية. خاصة إذا تزامن مع التحجيم والهندرة وتقليل 
تكلفة الخدمات الحكومية بوسائل منها الاستعانة بشركات الخدمات والخصخصة 
والأعمال التضامنية بين الأجهزة في بعض المجالات المشتركة. 

لقد زامن إصلاح الخدمة المدنية الفيدرالي إصلاح مماثل في الولايات المتحدة. 
فهل نحن فى المملكة العربية السعودية وصلنا إلى مرحلة أن تتعدد لدينا أنظمة 
الكبمة الدنية — EATA Agite PETE ALAS ETT ders‏ واخريى للمحافظات؟ 
إن ذلك تساؤل مطروح لاحتياجات المستقبل. 

ويثير الكتاب موضوعاً طالما شغل بال المترجم ألا وهو إعادة paill‏ في تصنيف 
الوظائف والمراتب (الفصل الخامس). إذ الأعمال الحكومية وإستراتيجيات تنفيذها 
ومتابعتها قد تغيرت مع كل شيء قد تغير. إن كاتب اليوم غير كاتب الأمس وهكذا 
تصاع دا حتى وكيل الوزارة. ولا بد أن ينعكس ذلك في مراتب الوظائف وكذا الحال 
* إن الهدف الرئيس للاصلاح الإداري هو تمكين الموظفين والجهاز الحكومي من تقديم الخدمة 

الأفضل بالتكلفة الأقل للمجتمع عبر العديد من الوسائل الفعالة وعلى رأسها اختيار الموظفين 

ذوي الصلاحية والالتزام. 
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بالنسبة للرواتب والمكافآت. هل تكون بحسب الجدارة أم الأداء أم الأقدمية؛ أم الجمع 
بينهم مع الاحتفاظ بالفروقات. إن الرواتب والحوافز والمزايا بالخدمة المدنية فى 
المملكة بحاجة حقيقية لإستراتيجية تتمشى مع أهمية الخدمات التي يقدمها الجهاز 
الحكومي. والحساسية التي تتميز بها تلك الخدمات كما حدث في أمريكا بالنسبة 
لمصلحة الأمن القومي التي لها كادر وشروط خدمة خاصة بموظفيها Department)‏ 
.(Of Home Land Security‏ 


والإصلاح الإداري الذي تتبناه المملكة يجب أن يستمر كما هو عملية متواصلة 
مع وجود جهاز تنفيذي قوي للتأكد من تنفيذ الإصلاحات والاقتصاد في تكلفتها 
وإيجاد الكوادر في مختلف مجالات الإصلاح الإداري على مستوى المركز وعلى مستوى 

الإدارات الحكومية. وإننا نرى أن يكون شعار الإصلاح الجديد هو «الخدمة «Lgl‏ 

(Service First)‏ كما cdas‏ ولاية فلوريدا بالولايات المتحدة الأمريكية والتي على رأس 

جهازها الحاكم جيب بوش (Jeb Bush)‏ ولیت جهودنا تتجه نحو شعار «الخدمة أولاً». 

ولا حرج في الاستفادة من تجارب Lapas (X‏ أننا نخوض معركة إدارة التغيير. 

هذا ويرى المترجم ضرورة إشراك إدارة شئون الموظفين الحكومية في وضع 
إستراتيجيات وخطط العمل مثل الإدارات الأخرى. وينبفي أن تغطي محاولات 
الإصلاح الإداري المناطق والمحافظات وليس daas‏ !3$ 

رابعاً: سوف يجد القارئ الكريم في الجانب الفني للترجمة اتباعي المنهجية 

التالية: 

-١‏ ترجمة بعض المصطلحات التي أعتقد عتقد أنها تفيد في الوصول إلى معان مشتركة 
لمصطلحات وعبارات بذاتها وردت بالكتاب (ملحق). 

-Y‏ سيجد القارئ أسماء المؤسسات (إدارات حكومية وجمعيات واتحادات/نقابات 
ولجان ومجال ... إلخ ) مع الترجمة العربية للاسم لمرة واحدة وبجانبها الحروف 
التي ترمز إليها فيما يلي من صفحات. بدلا من كتابة الاسم بالكامل بالإنجليزية. 
وهنا إذا التبس شيء على القارئّ عليه أن يرجع إلى الفهرس Index‏ لمعرفة 
الاسم كاملاً. مثال لذلك Office Of Personnel Management‏ فإن إختصاره هو 
(Opm)‏ ويوضح الفهرس المسمى بالكامل؛ وهكذا بالنسبة لغيره من المسميات. 

؟- كتيت أسماء الأشخاص باللغة العربية: وبجانبها الاسم باللغة الإنجليزية Wia‏ 
الرتيس جورج بوش President George W. Bush‏ وهكذا بالنسبة لأسماء 
الأشخاص الآخرين. 
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غ- Lei‏ بالنسبة للمراجع فقد اكتفيت aul‏ المصدر/المؤلف باللغة الإنجليزيةء كما ورد 
Loss:‏ سوف يجد القارئ بعض الكلمات والعبارات بين معقوفتين ] | وبعض 
منها من عبارة المترجم نفسه لريط الجملة أو سلامة التعبير باللغة العربية: ولتجمل 
من الترجمة مادة مقروءة és lau‏ العربي مع التزام بأداء المعنى. 
هذا وأود التأكيد أنني بذلت جهدي في الترجمة لتخرج المادة بشكل عربي مع 
احتفاظ أمين بالمعنى في اللغة الإنجليزية. حتى لا يحدث خلل في النص وتضيع حقوق 
المؤلفين. مع خالص تقديري والله الموفق. 
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j.p الطرق. القضايا والمشكلات‎ : Las Yl 

العلاقة غير اليسيرة بين المنافسة والصلاحية وفرص العمل المتساوية من 
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لمهيك: 

تعالج هذه الطبعة مثل الطبعة الخامسة من (كتاب) «الإدارة الحديثة لشئون الموظفين 
العامة gi]‏ الحكومية]» «(The New Public Personnel Administration)‏ مجالاً فى 
السياسة العامة والإدارة التي خضعت لتحول عميق خلال ال YO‏ سنة الماضية. وكما 
يلاحظ في تمهيد الطبعة الخامسة: أن الإجماع السياسي الذي دعّم القيم الضابطة 
[المنظمة] ذات المقدرة الحيادية قد دفع في الغالب إلى زوال نظم الجدارة في القطاع 
العام بالولايات المتحدة واستعيض عن ذلك بالتركيز على i Ia‏ والنتائج: (والمقدرة 
على) التجاوب. والمساءلة. وإن الخدمة المدنية. على نحو متزايد. تعرف بأنها واحدة 
فقط من عناصر كثيرة لنظام الحكم الذي يتكون من شبكة موحدة وذات ديناميكية من 
الوكالات Ars Sot!‏ والمنظمات غير الريحية وإدارات الأعمال (المستهدفة) للربحية. 
wal‏ كانت إدارة شئون الموظفين الحكومية = العام 1١٠٠م‏ (شيئاً) Boum‏ بحق ومختلفاً 
تماما حتى إن المصطلح الشامل «إدارة الموارد البشرية» قد يبدو aos‏ أكثر دقة لما 
يجريء وكيف أننا ننظر إليه. ومع ذلك فإن تركيزنا هنا هو على الخدمة المدنية, 
وبذلك فإن الاختلافات بين الحكومة وقطاعات المجتمع الأخرىء كما أن التحديات 
الفريدة التي تواجه أولئك الذين يعملون على كل المستويات بالحكومةء JS)‏ ذلك) يسوّغ 
الاستمرار في تسمية موضوعنا ”الإدارة الحديثة لشئون الموظفين العامة الحكوميين 
(Public Personnel Administration)‏ . 

إن الفرض من هذه الطبعة السادسة هو أن تكون مقدمة أكثر تطوراً بالنسبة 
للطلبة الجامعيين أو من هم بالدراسات الجامعية العليا في المجال العام «إدارة شئون 
الموظفين الحكومية». إن الأطر العامة لسياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية فى 
الوكالات العامة وإدارات الأعمال الكبيرة (أي الشركات الكبرى) تتماثلان في أوجه 
معينة إلا أن هناك فروقات حقيقية وقوية للغاية بين القطاعين من حيث المحتوى. 
opal‏ والقيم الإرشادية. ويعمل المخدمون بالقطاع الخاص في أسواق اقتصادية 
متأثرة بدرجة كبيرة في ذلك بسياسات عامة متعددة الطبائع. كما أن الوكالات 
العامة تعمل في بيئات سياسية تتأثر بدرجة كبيرة بالأحوال الاقتصادية. وتقدم إدارة 
شئون الموظفين الحكومية أمثلة كثيرة بالتداعيات العملية لهذه الفروقات على مستوى 
السياسة والمستويات الإجرائية. وبمعنى آخر. فإن هذا الكتاب برغم أنه قد يكون ذا 
فائدة لطلبة إدارة الأعمال والإدارة غير الربحية ممن لديهم رغبة في التعلم عن كيف 
تعمل نظم قطاع شتون الموظفين Aye Sol‏ فإنه أي الكتاب ليس مما يمكن أن يطلق 
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على محتواه إدارة الموارد البشرية الشاملة فهو في الواقع. عن سياسات وممارسات 
شئون الموظفين في حكومات الولايات المتحدة. وهو أيضاً عن القضايا والتحديات 
التي تواجه أولئك الذين يعملون في إطار هذه الأوضاع. 
وقد تم تحديث هذه الطبعة وذلك فيما يخص السياسات والقضايا العامة ذات 
العلاقة بالنشاط السياسي للموظفين العموميين. وبالقانون والأحكام الرئيسة الصادرة 
من المحاكم في مثل هذه المجالات كالعمل أو النشاط الإيجابي وحقوق ومسئوليات 
الموظفين. والقانون ضد التمييز. وإصلاح الخدمة المدنية. إن هذه الطبعة تتميز 
بأنها : 
- تقدم وصفاً حديثاً حتى تاريخه عن ديمغرافية الخدمة العامة الأمريكية. 
- تطرح منظوراً إستراتيجياً للموارد البشرية يتصل بالدور الذي يقوم به أخصائي 
شئون الموظفين في الوكالات العامة الحديثة. 
- تبحث الإطار القانوني بإدارة شئون الموظفين الحكومية بتركيز على الحقوق الدستورية 
للموظفين العموميين ومسئولياتهم نحو الحكومة كمخدم ونحو المصلحة العامة. 
- توفر تحليلاً يركز على القانون ضد التمييز وممارساته في الخدمة العامة. 
- تفحص عن كثب عدة مبادرات معاصرة لإصلاح الخدمة المدنية على مستوى الولايات 
ومستوى الحكومة الفيدرالية. 
كما تطرح هذه الطبعة أسثلة للمناقشة وقراءات مقترحة حيث صممت الأسئلة 
بيساطة لتشجيع المراجعة المسبقة لمحتوى الفصل والمواد ذات الصلة وذلك فيل بداية 
الدرس delat‏ الأمر الذي يؤدي إلى إثارة مناقشات قائمة على المعرفة حول الأحداث 
الجارية دات الصلة. وحول مسائل عن السياسات وإثارة مناقشات أيضاً حول الأغراض 
والقيم الضمنية الموجهة لسياسات وممارسات شئون الموظفين في الحكومة وتنحصر 
القراءات المقترحة بقدر كبير فى كتب نشرت حديثا إلا أن ذلك ينبغى YÍ‏ يطمس 
حقيقة أن هناك الكثير من المقالات في المجلات العلمية والمهنية. ومطبوعات حكومية 
مفيدة تتواجد جميعها لأولئك الذين يسعون إلى إضافة مزيد من الإثراء على محتوى 
الفصل. 
agi‏ اتر هن Ul 1543 zo: ett 155€ 5 pall‏ وميا وكسيا lS laa‏ 
له حاجة إلى إنجاز هذا المشروع. كما أن زملاءنا في جامعة ولاية جورجيا وجامعة 
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جورجيا كانوا خير معين. وبالاضافة إلى هؤلاءء فإن عائلاتنا كانوا مُعينين LS‏ صبورين 
Linke‏ وبخاصة حين بدأت الأمور تسير بخطوات بطيئة نحو الأمام. والشكر موصول 
Lal‏ لمساعد الباحث الخريج جاريد ج لورينز Jared J. Llorens‏ الذي قدم کا هيخ 
الإسهامات ذات الأهمية الحرجة لتحديث العملية وإننا مقدرون للغاية لعمله الدقيق 
والذي يعتمد عليه ونريد أيضاً أن ننتهز هذه الفرصة لنش كر روبن جولد Robin‏ 
4 لراجعتها التحريرية أي اللغوية القائمة على الخبرة لنسخة (الكتاب) (وكذلك 
نزجي الشكر) إلى سارا دوفر ودالي Sara Dovre Wudali‏ والتي قامت بإدارة العملية 
اللازمة بفعالية جعلت هذا المشروع كاملاً. وإضافة لهؤلاءء فإننا نريد أن نعبّر عن 
تقديرنا إلى إريك إي أوتينيو Eric E. Otenyo‏ ورتشارد د . وايت Richard D. White‏ 
وروزيان م. ميرابيلا Roseanne M. Mirabella‏ الذين زودونا بمراجعات ذات عمق 
فكري ld,‏ فائدة لنسخة سابيمة لهذا المطبوع. 
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الخدمة الأمريكية العامة 
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الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 


يعيد المصطلحان «الموارد البشرية» و«مكتب شئون الموظفين»» إلى ذاكرة الكثير 
من الأمريكيين حشوداً من البيروقراطيين ذوي الوجوه المتجهمة بنظاراتهم الخضراء 
لتحميهم من النور القوى وهم يحتفظون بالملفات ويطبعون بغباء قوانين سرية وضعت 
لإحباط جميع الجهود المؤدية للحصول على أداء عمل كفء حقيقي لو أن ذلك كان 
ik‏ > وإن هذه الصيغة أو القالب (النمطي) لوظيفة شئون (nab oll‏ فد يكون Lads‏ 
في بعض الأماكن. كما أنه يمكن لبعضنا أن يقر بذلك على أساس من التجارب 
الشخصية التي مرّت بنا. فإن إدارة شئون الموظفين بالحكومة مناطة في الحقيقة 
cd) gall Suas‏ العامة وتطبيق المنياسات الضابطة التظمة. كما أن وحدات الموارد 
البشرية مسئولة عما لا يعني كثيراً منا وذلك بالنسبة للعمليات اليومية مثل إدارة 
كشوفات الرواتب وقوانين الخدمة. وإننا نتوقع أداء هذه العمليات بطريقة ذات كفاءة 
وفي توقيتها المحدد. وأن نأخذ حذرنا إن لم تتم هذه العمليات LS‏ نتوقع. 

وعلى كل حال وبشكل موسع: فإنه من الخطا التقليل من أهمية القيام بتلك 
المسئوليات التقليدية في وظائف شئون الموظفين بطريقة ذات كفاءة وفي توقيتها 
المحدد وأنهم أي موظفي شئون الموظفين بهذا المعنى يكونون مساهمين مهمين نحو 
أداء المنظمة. إن إدارة شئون الموظفين الحكومية في بداية القرن ال (Y1)‏ تتجاوز كثيرا 
كونها نشاطاً لا يختص بصيانة التنظيم وتطبيق القانون فحسب. وإنها أي إدارة شئون 
الموظفين الحكومية في تحول سريع لكي ينظر إليها على أنها عنصر رئيسي في نجاح 
الإدارة العامة والتخطيط الإستراتيجى. وهكذاء فإن إدارة شئون الموظفين الحكومية 
تركز على مساعدة المديرين الحكوميين في جميع المستويات (الإدارية) لمقابلة تحديات 
استقطاب» والمحافظة على الكادر الكبير وتشجيعه وتطويره. والمتباين من الأفراد 
المؤهلين بدرجة Aale‏ الذين توجد ضرورة لاس تخدامهم في مختلف أنواع الوكالات 
(الإدارات) الحكومية العصرية. 

ويعتمد الأمريكيون اليوم على المندوبين المنتخبين والإداريين العامين [الحكوميين]؛ 
وذلك لتوفير أو لترتيب تقديم أنواع واسعة من الخدمات. ولذکر بعض منها eels.‏ 

- أي الأمريكيين اليوم - يتوقعون أن يتلقى أطفالهم تغليما جيذاً في مدارس Adal‏ 
Gis‏ الطرق بالمدن. والطرق السريعة تخضع لصيانة جيدة وأنها قد صممت بكفاءة: 
وأن الطعام الذي يتناولونهء والماء الذي يشربونه. والأدوية التي يتعاطونها تكون هي 
أيضاً آمنةء وأن شوارع مدنهم تكون خالية من المجرمين العتاة. وأن نظم الصحة العامة 
بمقدورها التنبؤ بالأوبئة ومنع حدوثهاء وأن الإرهابيين الذين يسعون إلى مهاجمة 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 





المواطنين الأمريكيين والمؤسسات يمكن التعرف عليهم ويمنعون من دخول القطرء وأن 
بريدهم سوف يصل إلى الجهة المقصودة في ظرف يومين أو ثلاثة أيام. وليس هناك 
من هذه الخدمات ما يمكن تقديمه بفعالية وكفاءة بواسطة الحكومة (بطريقة مباشرة 
أو غير مباشرة) بدون وجود خدمة عامة ذات كفاءة عالية ومتفانية وتدار يفال إن 
وة الحياة AS gpl‏ يمعتى T‏ نر تمد كرا على العاملين في الخدمة العامة 
الحكومية. 

إن السياسات والممارسات في شئون الموظفين الحكومية على المستوى الفيدرالي 
o alls‏ وای سكن أن يكو ليا قا عظيمة على alot‏ اواب Aalall‏ وهل 
موظفيها. وفي الجانب الس لبي أي على نقيض ذلك فإن إدارة الإيرادات الداخلية 
(Irs) Service Internal Revenue‏ التي لا تستطيع استقطاب محاسبين فانونيين ذو y‏ 
تأهيل Jle‏ من غير المأمول أن تدير بفعالية وعدالة قوانين معقدة في الضرائب. 
موظضي الخدمة المدنية غير Gro ll‏ بكفاءة. الذين يتجاوبون ببطء أو لا EAE‏ 
إطلاقاً مع طفح المجاري يعرضون بفعلهم هذا الصحة العامة للخطر تماماً. كما يفعل 
المفتشون الفاس دون الذين يفشلون في تطبيق فوانين المباني. وإن الذين يعانون كثرة 
المهام من ضباط الشرطة:؛ ومراقبي حركة الطيران: وموظفي أمن النقليات: وعمال 
الخدمة الاجتماعية هم الأكثر احتمالا لارتكاب الأخطاء ذات النتائج الكارثيةء وإن 
وكالات الاستخبارات التي لا تستطيع استقطاب محللين مؤهلين وخبراء في نظم 
المعلومات وأن تحافظ عليهم قد تفوت عليهم معلومات واتجاهات كشف نشاطات 
إرهابية. 


إن ممارسات المحسوبية والتفرقة في الاستخدام تهدم ثقة المجتمع في موضوعية 
وعدالة جميع الموظفين العموميين. ويدخل فيهم المديرون العموميون والشرطة 
ومحصلو الضرائب. وفي الجانب الإيجابي؛ فإن سياسات وممارسات شئون الموظفين 
التي تتسم بالعدالة والفعالية يمكن أن تفعل كثيراً لدعم جهود الوكالات العامة للقيام 
باختصاصاتهم أو بناء ثقة المجتمع في الحكومة. وكما obl‏ مؤلفون لكتاب حول 
إصلاح الخدمة المدنية بقولهم «إن نظم الخدمة المدنية تمس كل شيء في الحكومة 
Leste‏ - أي النظم — لم تعمل جيداً » فإنه لا شيء آخر يمكن أن يعمل جيداً بالحكومة» 
[Kettel, Ingraham, Sanders, And Horner, 1996, P7]‏ وإن الإحصاءات هي ai‏ 
المعايير التي تدلل على أهمية الخدمة العامة في المجتمع الأمريكي. 

وعليه» فإن ما تبقى من هذا الفصل (من الكتاب) يقدم بعضاً من الحقائق والأرقام 


”> الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 


التي تشرح الخدمة العامة الأمريكية. وفضلاً عن تقديم نظرة Aale‏ فإن هذه البيانات 
ذات علاقة بكثير من الموضوعات التي تمت مناقشتها في الفصول التالية. مثل تلك 
التي حول قانون وممارسة عدم التفرقة, الاستقطاب والاختيار. المساومات الجماعية, 
والقوى العاملة الأمريكية المتغيرة. 


= يسن‎ ER a سول‎ ue 


الولايات التحدة 
مقدمو الخدمات الحكومية. باستثناء أستراليا وكندا وفرنسا وإسبانيا فهى (خدمات) حكومية 
عمومية. 


(Y^ V) الخدمة الإدارية العامة‎ DECO مقتبس من‎ 
(www.decdorg/datacecd/27/17/1827384.xis)& 
or 
(www .oacd.org/data/oecd/37/43/1849079.xis لعع0,‎ 
public management service, 2001, cdecd 2001) 





The Size And Distribution حجم وتوزيع الخدمة العامة الأمريكية‎ 
:0f The American Public Service 

إن الخدمة العامة التي نحن جميعاً نعتمد عليها في كثير من الخدمات كبيرة 
في حجمها برغم أنها ليست بذات الحجم الكبير الذي يفترض كثير من الأمريكيين 
أنه ضعلا كذلك. إنه يوجد أكثر من VA‏ مليون موظف حكومى فى الولايات المتحدة 
يمثلون Y Y‏ من مجموع 353 العمالة المدنية (CIf) ji Civilian Labor Force‏ وتتكون 
قوة العمالة المدنية من جميع المدنيين من مجموع السكان غير العاملين في مؤسسات 
وأعمارهم Lele ١١‏ فأكثر. وهم الذين يعملون أو أنهم عاطلون ويبحثون عن عمل 
وإن قوة العمالة المدنية كانت في حدود VEO‏ مليون شخص. ويتضمن هذا الرقم 
٤‏ ملايين يعملون في الولايات (States)‏ ونحو Lon sale VY‏ يعملون في كشوفات 


الخدمة الآمريكية العامة الفصل الأول 





رواتب الحكومات المحلية (Local Governmetn)‏ ويعمل أكثر من نصفهم فى قطاعات 
المدارس العامةء هذا وتستخدم الحكومة الفيدرالية OYI‏ نحو (Y, Y)‏ ملايين موظف 
مدني. هل الولايات المتحدة تعاني فائضاً في الموظفين العموميين مقارنة بالأقطار 
الديمقراطية الصناعية الأخرى؟. ويوضح الجدول )1-1( أن الولايات المتحدة برغم 
نظام حكومتها الفيدرالي ليست لديها بالمقارنة خدمة عامة كبيرة إلى حد الافراط 
والمبالغة. 


نشرة :(Bulletin)‏ 
لقد كانت كشوف رواتب شهر مارس عام ٠٠١7‏ بالنسبة للولايات والحكومات المحلية (04,0) 
بلايين دولار. وكانت مدفوعات شيكات الولاية ١0.١‏ بلايين دولار في حين وصلت مدفوعات 


المحليات إلى ۲۹.٤‏ بلايين دولار. 
المصدد: مكتب الاحصاءات OLY‏ المتحدة ¥°°¥( 
ر: مكتب !2 للولاد (يوليو (Y^ Y‏ 





الجدول (Y-V)‏ مستوى الاستخدام الحكومي من الناحية التاريخية 


عدد الموظفين بالمليون 





* مجموع قوة العمالة المدنية (بالمليون): 


المصادر: مكتب الاحصاءات للولايات المتحدة (Y * Y)‏ ملخص الخدمة العامة لعام ٠٠١7‏ للدخول: 
http/www.census.gov/prod/2004pubs/ge 023x3pdf, and u.s bureu of the census (2003).‏ 
statitical abstract of the united states, employment status of the civilian populption: 1929‏ 
to 2002. accessed/htp/ww w.census gov/statab/hist/hs-29.pdf‏ 


ورغم وجود اتجاه عام لدى الجمهور في النظر إلى الحكومة الفيدرالية على أنها 
ضخمة ودائماً تتوسع: إلا أنه لم تكن هي المصدر الوحيد للنمو الإجمالي في أعداد 
الموظفين العموميين وحتى نهاية الحرب العالمية الثانية -VALO‏ ورغم أن حجم قوة 
العمالة الفيدرالية culla‏ ثابتة إلى حد ماء إلا أن الولايات والمحليات توسعت بشكل 
كبير (انظر الجدول .)5-١‏ وبلغ عدد العاملين بالولايات ۲,۸ ملايين في عام ١117١‏ 
من ۲,۲ ملايين في عام V‏ كان يوجد نحو E‏ , ۷ ملايين بالحكومات المحلية (نحو 


YA‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الآول الخدمة الأمريكية العامة 








مليون واحد أكثر مما كان في عام (YA V‏ وهبط معدل النمو بدرجة كبيرة خلال 
als el‏ الثمانيتيات ۱۹۸۰. ومن VAVA‏ وحتى VAAN‏ ارتفعت العمالة فى الولايات 
بنسية 0 , -AYE‏ وكان هناك توسع على المستوى الفيدرالي والمحلي حيث كان النمو في 
حالتيهما أقل من ٠/٠١‏ وإجمالاً. فإن إحداث الوظائف في القطاع العام كان متخلفا 
Lec‏ كان بالقطاع الخاص (فقد ارتفعت قوة العمالة المدنية إلى قرابة نسبة ZYN‏ 

وهكذاء فإنه بمصطلح الأفراد. فإن الحكومة أصبحت صغيرة خلال أعوام 
الثمانينيات ۹۸٠١‏ وسيظل هذا الاتجاه مستمراً. وإنه خلال السنوات الست الأولى 
من إدارة الرئيس كلينتون؛ فإن قوة العمالة الفيدرالية هبطت بنحو 70١,٠٠١‏ أو بنسبة 
N,‏ 

إن ال )0 (YA‏ ملايين موظف عام بالولايات المتحدة موزعون على نطاق إدارات/ 
سلطات كثيرة. وبالإضافة إلى الحكومات القومية والولائية الخمسين. فإنه توجد 
آكثر من ٠٠٠١‏ مقاطعة (County)‏ ذات غرض خاص. يضاف إلى ذلك ماهو موجود 
بالدوائر وقطاع المدارس فإن المجموع الكلي يتجاوز ٠٠١‏ , 86 وحدة حكومية. إن التعليم 
الابتداثي وتنفيذ القانون يعتبران في الغالب مسئثوليات محلية. وتقوم الولايات بإدارة 
برامج الخدمة الاجتماعية (الرفاهية) (Welfare)‏ وبناء وإدارة نظم السجون وبناء 
الطرق السريعة. وتمارس الحكومة الفيدرالية رقابة حصرية على الدفاع القومي. 
والعملة وخدمات البريد من الدرجة الأولى. وتوضح هذه الفروقات الأحجام النسبية 
للحكومات وبين الملامح المهنية لقوة العمالة بها. ويقدم الجدول (T-1)‏ نظرة aale‏ 
مقارنة. 


الجدول (T-N)‏ موظفو الحكومة حسب الوظائف ومستوى الاستخدام 


عدد العاملين (بالآلاف) 


الوظيفة (نوع العمل) مدني فيدرالي 


MY 
VAI الخدمة البريدية‎ 
M 


الشوارع والطرق السريعة 


الحماية الشرطية 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 


= عفدت‎ aa 


الانتقال المروري 





* يقاس الاستخدام المحلي بما يعادل الخدمة لوقت العمل بكامله 
المصدر (مكتب إحصاءات الولايات المتحدة (Y* Y)‏ البيانات عن 
الخدمة يمكن الدخول لها على 
http:/ftp2censu. Gov/Govs/Apes/03fedfun.Txt(Fderal),‏ 
http:ftp2.census.Gov/Govt./Apes/O3stus. (States),‏ 
http:ftp2.census.Gov/Govs/Apes/03/Ocus Txt (Local)‏ 


وبالإضافة إلى الفروقات الصرفة (Row Differnces)‏ في حجم السكان: فإن 
الفروفات الوظيفية تسهم في توسع الاختلافات في حجم ومكونات قوة العمالةء إن 
مدينة نيويورك وهي التى تدير نظام الجامعة بالإضافة إلى المدارس الأولية والثانوية 
التي لديها وتوفر e‏ تقدمها المقاطعات؛ ؛ لديها أي مدينة في كشوف 
رواتبها أكثر من t)‏ ,£55( موظف يعملون دواماً كاملاً. ومدينة لوس أنجلوس 
ومدينة شيكاغو. في الجانب الآخرء لديهما أقل من 0٠,٠٠١‏ عامل. إن عددا كبيرا 
من السكان مع قائمة كبيرة من الخدمات» تؤدي إلى قوة عاملة كبيرة. وهكذا فإن 
خمسة ملايين أو ما يقارب ذلك هم سكان مقاطعة كوك (Cook)‏ والينوس (Illionois)‏ 
وأن نحو )٠٠١.٠٠١(‏ منهم موظفون بالمقاطعة. وإن نحو ٠,١‏ ملايين وظيفة على 
نظام الدوام الكامل في نظم التعليم العالي في الولايات الخمسين: فإن أكثر من 
٠,‏ يتواجدون في كاليفورنيا. ولدى نيويورك نفس العدد. إلا أن أقل من 
(E)‏ يتواجدون في داكوتا الجنوبية أو ألاسكا. ويوضح الجدول )1-١(‏ المجاميع 
بحسب المجالات الوظيفية لكل الولايات خلال العام aY T‏ 


وتكشف هذه البيانات الاستثمارات الضخمة للولايات في الاصلاحات. والطرق 
السريعة والمستشفيات. والتعليم العالي: وجميعها مسئوليات تقليدية للولاية. وإن 
التوسع السريع في العقد الماضي في تسهيلات السجون كان اتجاهاً وميا > وكانت 
الاستثمارات بدرجة كبيرة في ولايات كثيرة في التعليم العالي. JS (ule s‏ . فإن هناك 
تغايعرا laus‏ د بين الولايات. ويقدم الجدول )0-1( مقارنة بين أربع ولايات وإن ملامح 
الاستخدام/التوظيف بالحكومات Ault!‏ والمدن. والمقاطعات تختلف عن تلك التي 


v.‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 


بالولايات بسبب أنها عادة توفر خدمات مختلفة. ويبين الجدول ) (A7‏ نظرة عامة 
اتويت الد بالسعومة اة على ممستوى التي وإنسياسات الرلاية 
في مجالات مثل نسبة الطالب إلى المدرس. وإدارة برامج الخدمة الاجتماعيةء والنقل 
بجا alge‏ تاريخية da‏ تجمل ملامع الا كام الترظيت تاوت من ولآية 
لأخرى ويبين الجدول )۷-١(‏ كمثال مقارنة بين كاليفورنياء وتكساس ونيويورك. 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 








الجدول )1-£( التوظيف/الاستخدام في الولاية 
حسب الوظيفة gi) (Employment)‏ نوع العمل) عام (YY)‏ 
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الصحة‎ 
| س لإ‎ C] إدارةامخلفاتالصلية‎ | 
[oo | سير | س‎ 
الحدائق العامة والترفيه‎ 
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[o ا‎ [LL ا محطاتاتتقال‎ 
| ۷ | _ مدارس آخری ابتدائي وانوي‎ | 
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المصدر: مكتب الإحصاء للولايات المتحدة - بياتات الاستخدام العام (الحكومي) 
الدخول )2003 http:/ptp 2.census.gov/govs/apes/O3sts. Txt (March,‏ 
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الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








جدول )0-1( مقارنة في الاستخدام حسب الوظائف نف بين ولايات مختارة (Y: Y)‏ 
مايعادل الخدمة لكامل الوقت بالنسبة Vee IST‏ من السكان 
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المصدر: مكتب إحصاءات الولايات المتحدة — بيانات الخدمة الحكومية ويمكن الدخول عليها 
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Http/Www.Census.Gov/Govs/Www/Apess 103html/(March2003) 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 








الجدول )1-1( التوظيف/الاستخدام بالحكومة المحلية بحسب الوظيفة/نوع العمل (Y)‏ 


. 05 


الوظيفة/نوع العمل مايعادل الموظفين للدوام الكامل | بنسبة ٠١,٠٠١‏ للسكان 
المجموع في JS‏ المواقع Ra 1,015, VAE‏ 









إدارات أخرى حكومية Y.vv YYY.£*Y‏ 


war ESI 
ww جال الطاضي.‎ 


+ 0 Yi, for الحرائق - أخرى‎ 


A,.YV TEE cU La 


حماية الشرطة - ضباط TaY TAr‏ °۹۲ 
1 








الشوارع والطرق السريعة Yes ory‏ يل 


-.Yo vYA الجوي/المحطات (المطارات)‎ Jail! 


"n YYY 0d 
3E 
um YY, SEY الحدائق العامة والترفيه‎ 


B ys, AYY محطات انتقال‎ 


مدارس تعليم ابتداثی وثانوى £,££1,AYo‏ بحل 
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المصدر: مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة - بيانات الاستخدام العام (الحكو 
الدخول )2009( http/fip/2 cens. Gov/a pes/03/ocus. Txt‏ 
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الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








الجدول )۷-١(‏ التوظيف/الاستخدام بالحكومة المحلية في ثلاث ولايات كبيرة (Y* Y)‏ 


مايعادل الموظفين بالدوام الكامل بنسبة ٠٠٠٠٠١‏ للسكان 
كاليفورنيا 
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الوظيفة/نوع العمل 
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محطات انتقال 
مدارس أخرى ايتدائي وثانوي 
المصدر: مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة. بيانات الاستخدام العام (الحكومي) 
الحكومات المحلية — الدخول hutp:/www.census. gov/govs/www/a pes/oc.html(2003)‏ 
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الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين عدا 


الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 


ويعكس حجم وتكوين الخدمة العامة - أولويات السياسة الحكومية. وإن معظم 
النمو الحديث في بيروقراطيات الولايات جاء نتيجة للسياسات الفيدرالية التي وضعت 
لتحويل المسئولية الإدارية في الخدمة الاجتماعية وخدمات الرقابة. إلى حكومات 
الولايات. وهذه بدورها قد سعت إلى تمرير برامج معينة من صلاحياتها وتكاليفها 
إلى الحكومات المحلية. وتقدم الحكومة الفيدرالية نفسها Wie‏ جيداً كيف أن التغيير 
السياسي يؤثر في العمالة الحكومية. وإن الرئيس ريجان Reagan‏ برغم الصورة 
العامة aic‏ أنه «قاطع أوصال البيروقراطية» (Bureaucratie Cutter)‏ [أي أنه سعى 
إلى التقليل من الموظفين] - إلا أنه بالفعل لم يرأس بصورة مطلقة فرعاً من الإدارة 
الفيدرالية يسير نحو الانكماش. وإنه خلال الفترة بين ۱۹۸۰ و ۱۹۸۷ تنامى عدد العمال 
في المصالح التنفيذية بنسبة قرابة 20 وأن الوكالات المستقلة توسعت بأكثر من ola XY‏ 
وزارة الدفاع كانت جيدة حيث زادت العمالة بها من (S ,٠٠٠(‏ إلى (Verde seer)‏ 
أي بنسية ./١7,0‏ وكان هذا غير منتظم على مستوى كل المنظمات. وهناك وكالات 
قليلة خضعت لزيادات ملموسة خاصة إدارة وزارة الدفاع إلا أن معظمها - أي 
الوكالات - فقدت وظائف نتيجة تطبيق سياسة الأسبقيات للرئيس ريجان وجورج 
بوش -George W. Bush & Reagan‏ وبرغم أنه كانت هناك زيادة في غير الدفاع 
خلال فترة رئاسة جورج بوش George H. W. Bush‏ إلا أن محاولات إدارة كلينتون 
0 للتخفيض أدت إلى هبوط شمل العمالة المدنية في الدفاع. وإن إدارة وزارة 
الدفاع من VAAT‏ وحتى 14517 تسببت تقريباً في 14“ من كل التخفيض [لكن] عملياً 
قامت كل وكالة فيدرالية بتخفيض عمالها خلال فترة هذه السنوات الأربع. (المصدر 
مكتب إدارة شئون الموظفين بالولايات المتحدة. ۱۹١۹۷‏ صفحة (E‏ ويرصد الجدول 
(A-1)‏ التحول في نصيب الوكالات الفيدرالية من التخفيض من ۱۹۸۰ وحتى 7٠١7‏ 


Y‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








الجدول (A-1)‏ الاتجاهات في الاستخدام المدني الفيدرالي ۱۹۸۰ أو ۲٠٠۳‏ 


Po 
ae 
NUM 
















ver ۹ 


4 
7 
t^ > 
p^ . 
< 









^ 
o 
x 


مؤسسة إيداع التأمينات الفيدرالية× 


مكتب إدارة شئون الموظفين AYA:‏ 


* تنامت مؤسسة إيداع التأمينات الفيدرالية لأكثر من )* * *^( - (VAAV)‏ خلال أزمة التخفيضات في أواخر 
NAAS‏ 
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المصدر مكتب إدارة شثون الموظفين للولايات المتحدة (Y-Y)‏ الاستخدام ذا الاتجاهات ويمكن الدخول لها 


http/www.omp/gov/feddata/htm/2003, septgeber/table2.asp:us bureau of the census 
statisticlabstract pf the unitaed states: 1991 (washington, d.c. 1991) table 529 


الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 





إن كثيراً من هذه الوكالات التي أظهرت زيادة صافية في الفترة من و٠٠‏ قد 
خفضت بالفعل [العمالة بها] خلال الفترة الأولى من مدة كلينتون Clinton‏ كما يوضح 
ذلك الجدول .)4-١(‏ والأمثلة الجيدة لذلك تتواجد فى وزارة الخارجية Department‏ 
Of State‏ الخزينة وش كون قنماء المحاريين. إن ثهاية الوقوزات وأزمة cal LI‏ قد 
أدت بالطبع إلى تخفيضات مؤثرة في عام ۱۹۹۷ بين موظفي مؤسسة إيداع التأمينات 
الفيدرالية .(Federal Deposit Insurance Corporation)‏ 

وثمة مسار آخر لرصد تطور الخدمة الفيدرالية هو النظر إلى اتجاهات التوظيف/ 
الاستخدام في cola‏ وظائف ذوي الياقة البيضاء (الموظفين) والياقة الزرقاء كما 
يوضح ذلك الجدولان )1-1( و(١-١١).‏ وبالنظر إلى ذلك على ضوء الاتجاه العام 
للتخفيض ( في العمالة ) فإن مستقبل استخدام العمالة الفيدرالية من ذوي الياقة 
الزرقاء يبدو مظلماً على المدى الطويل: وذلك في أحسن صورة بسبب أن جميع 
oli‏ الحرف الموضحة بالجدول )١١-١(‏ قد خضعت لتخفيضات حادة. وتعكس 
هذه الأعداد سياسة فيدرالية وإدارية نشطة بالتعاقد (خارجياً) في أنواع العمل التي 
بهذه الحرف وذلك بدلاً من الاحتفاظ بقدرات داخلية [أي عمال يتبعون الإدارة] . 
إن الفرض من التعاقد الخارجي هو تحسين الكفاءة ومرونة الإدارة ولكن ذلك يقدم 
فوائد سياسية أكثر بروزاً بالتقليل من البيروقراطيين الذين يظهرون في كشوفات 
الرواتب ويتم أداء هذا العمل ودفع (تكلفته) من قبل الحكومة الفيدرالية ولكن ليس 
من قبل المخدمين الفيدراليين. وأن حرف أو مهن ذوي اليافة البيضاء لم تكن 
إجمالاً بهذا veg all‏ برغم أن عدداً منها عانى تخفيضات تفوق المتوسط. وجدير 
بالذكر أنه جرى هبوط حاد kus pia:‏ في عدد السكرتارية» وفي عدد من الفئات 
الهندسية. كما أن كتبة الإمدادات والعمال الفنيين لم يكونوا أفضل حظاً في المشروع 
الفيدرالي في هذا الشأن: ومما هو جدير بالانتباه أيضاً هو حدوث نمو إلى درجة 
الاتفجاز فى مجالات مكل أخضائي الحاسب AW‏ ومحللي الإدازة والبزامج: والمهن 
القانونية وتطبيق القانون. وموظفي المساندة لنظم المحاسبة الآلية والرقابة. وفي حين 
أن الابتكارات التكولوجية مثل أجهزة الحاسب الآلى المتقدمة, وإدارة البيانات ونظم 
التحليل. الآلة دائبة الحركة ووسائط إعلام الاتصالات الإلكترونية المدمجة - تؤدي 
أحياناً إلى زيادة الكفاءة إلا أنه من المتوقع إمكانية أن ينتج عن ذلك تحولات في أنماط 
وطرق الاس تخدام (Laub gill)‏ وانخفاض في التعاقد وفي مهن الرقابة على الحركة 
الجوية والتي ربما تكون مؤشراً لتهديدات على المدى الطويل في مقدرة بعض الوكالات 
في القيام بواجباتها مما يتفق حينئذ وتوقعات الجمهور. 


Y^‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








الجدول )4-1( استخدام المدنيين الفيدرالي في الأعوام ۲٠٠۳۰۱۹۹۷ MAY‏ 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 
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المصدر: بالنسبة للعامين VAAY‏ و 1497 فإن المصدر هو مكتب إدارة الموظفين (VAN)‏ ومكتب المعلومات عن العمالة. 
والتقرير الشهري حول استخدام المدنيين الفيدرالي ( (SF 113a‏ واشنطن ٠١ DCI‏ نوفمبر لعام ۲٠٠۲ء‏ مكتب إدارة 
الموظفين الولايات المتحدة (Ye T)‏ الاستخدام والاتجاهات .2٠١7‏ الدخول: 


http /www.opm.gov.feddata/html/2003/September/table2.asp 
.7٠١* وذلك في مارس‎ (DHA) من وكالة أمن أرض الوطن‎ leja وكالة إدارة الطواريء الفيدرالية أصبحت‎ * 
ادنك‎ ps أصبحت جزءا من وزارة الخارحية وذلك فى‎ (USIA) وكالة المعلومات للولايات المتحدة‎ ** 


النسيج السكاني للخدمة العامة والقوى العاملة المدنية (العمالة 
المدنية) :(Civilian Labor Force (CIf))‏ 


إن النسيج والتنوع السكاني آخذ في التغيير بخطوات متسارعة»ء وقد أصبح ذلك 
في نواح معينة أكثر SLE‏ للمجتمع IY‏ في زيادة التباين والتعددية وإن المجتمع 
الذي يخدمه (هذا النسيج السكاني للخدمة العامة والعمالة المدنية ( 3 إنه في 
عام Wie ٠١7‏ شغل النساء 560“ من الوظائف الفيدرالية. ۸, * ZY‏ كانت تشغلها 
الأقليات (المصدر: مكتب إدارة الموظفين للولايات المتحدة عام (YY‏ وإنه من عام 
۰ وحتى ۲٠٠۲‏ ارتفع وببطء ولكن بثبات استخدام عمالة الأقليات على الممستوى 
الفيدرالي. كما يتضح من الجدول .)١5-١(‏ 

وكانت هناك زيادة مماثلة في نسبة النساء والأقليات التي تعمل للولايات والحكومات 
المحلية تقريباً فى نفس القترة: وكانت القوئ العاملة فى عام ۱۹۸٤‏ بالولايات والمحليات 
)781( من النساء و( ,)1( من الأقليات. وارتغغت هذه الأعداد إلى (AEEY j‏ نساء 
(AYA, å)a‏ أقليات (مكتب احصاءات الولايات المتحدة لعام (e AV‏ 


Abal‏ كانت بالضرورة 5 تتكيف مع سوق عمل كان منذ | 3 لخمسينيات ١56٠١‏ قد خضع 
EE‏ سكاتية كريرة: 


t‏ الإدارة الحديثة لشتون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








الجدول )٠١-١(‏ أكبر عشرين مهنة لذوي الياقة البيضاء على المستوى الفيدرالي 
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المصدر: مكتب إدارة الموظفين: مكتب المعلومات عن العمالة» ملف بيانات شئون الموظفين المركزية 
- الدخول: http:/www. pm.gov/fed data‏ (سبتمبر )٠١٠١١‏ 
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وتبين نظرة سريعة لموقع العمل الأمريكي» مع أشياء أخرى زيادة متنامية في التباين 
في المجموعات العرقية والثقافيةء وزيادة في الأمهات العاملات. وهبوطاً مستمراً في 


الخلفية التقليدية للعائلة وأسلوب الحياة المفترض من قبل سياسات وممارسات شئون 
الموظفين العامة (الحكومية) التقليدية (انظر الجدولين (VEN SIV)‏ 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين ty‏ 


الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 








الجدول )١١-١(‏ أكبر عشرين مهنة لذوي الياقة الزرقاء 
على المستوى الفيدرالي سبتمبر VAAN‏ وسبتمبر ٠٠١١‏ 
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ميكانيكى مكائن طائرات YY , 0- £ AAA‏ 


المصدر: مكتب إدارة الموظفين: مكتب المعلومات عن العمالة. ملف بيانات شئون الموظفيم 
المركزية — الدخول: (سبتمبر http:/www.opm. gov/feddata/ (Y**Y‏ 








ty‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 
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الجدول )1-1¥( استخدام الأقليات والنساء في الفرع (الجهاز) التنفيذي الفيدرالي: 
۰و و۲٠٠۲‏ (النسب المثوية) 
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* وضعت النسب بناء على مجموع الاستخدام (العمالة) (رجالاً ونساءً مجتمعين) Š‏ 

* جميع الأقليات. 

المصدر: مكتب ]5515 الموظفين للولايات المتحدة (Ys x)‏ الاستخدام فی الفرع (الجهاز) التنفيذي 
حسب paint)‏ والعرق. وأصل القومية: سبتمبر ۱۹۹۰ - سبتمبر 5٠١7‏ 

كتاب الحقيقة — احصائيات القوى العاملة المدنية الفيدرالية: طبعة ۲۰۰۲ ص YA‏ 





إن إدارة قوى عاملة متباينة أصبحت عنصراً رئيسياً في كثير من البرامج التدريبية 
الإدارية, وإن ترتيبات العمل البديلة والعائلية/الصديقة أصبحت عوامل مهمة في 
إستراتيجيات الاستقطاب [التوظيف] (والاستمرار (gi‏ الاحتفاظ (في الخدمة) lao‏ 
مع إمكانية أن تكون ذات اعتبار مهم في الجهود المؤدية إلى زيادة الإنتاجية. إن مشاركة 
النساء المتزوجات اللاتى لديهن Jabi‏ دون السادسة فى القوى العاملة ارتفعت من 
7 في المائة في عام YAT‏ إلى ZIY, Y‏ في عام VAAT‏ (المصدر: مكتب إحصاءات 
الولايات المتحدة ۱۹۹۷ ص .(YAY‏ كما أن القوى العاملة آخذة فى التقدم فى السن. 
وبعام 7٠٠١”‏ فإن 0 ZYY‏ من القوى العاملة المدنية (CI)‏ كانت في فئة العمر بين £0 
005 وارتفعت AIA, A‏ في عام .۱۹۸١‏ إن هذا الاتجاه (انظر الجدول (VO)‏ يثير 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين tr‏ 


الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 
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مسائل تتعلق بمزايا الصحة والتقاعد وتقدم أيضاً تحديثات جديدة للإدارة العامة فى 
مجالات مثل الحوافز وتطوير الموظفين . ١‏ 

وقد لاحظ مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة (Gao)‏ في عام ١94917‏ أن 
الزيادة في أعداد النساء العاملات والأقليات قد أحدثت في النصف الأخير من 
القرن العشرين تحولاً في مكان العمل واستطرد في ملاحظته - أي مكتب المحاسبة- 
بالقول: 

«إن اتجاه التقدم في سن القوى العاملة للولايات المتحدة قد يكون له على حد سواء 
أثر كبيرٌ على دنيا العمل في النصف الأول من القرن ال(۲۱). فقد ارتفع متوسط 
عمر القوى العاملة المدنية من Lele YEY‏ في ۱۹۸۰ إلى VT‏ في عام VARS‏ ومن 
Ee‏ أن يصل إلى 1, Lele 5٠‏ عام 50 Y‏ إن القوى العاملة بالحكومة الفيدرالية 
أكثر تقدماً في السنة مقارنة بالقوى العاملة المدنية عموماً - وهي في المتوسط أكبر 
بخمس سنوات Lee‏ كان في العام 154٠‏ (المصدر: مكتب المحاسبة العامة للولايات 
المتحدة ۱۹۹۲ صفحات Y‏ و5). 


الجدول )11-1( وضع النساء المتزوجات في القوى العاملة المدنية ٠٠٠۲ - 197٠0‏ 








القوى العاملة النسوية * النسبة لمعدل شاملة الإناث ** 


Para pee pee EE | ane ew pare pem p] 
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* بالألف ** نسبة القوى العاملة المدنية *** أرامل. مطلقات أو في حالة انفصال من الزوج 
المصدر: مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة. ملخص إحصائى للولايات المتحدة عام ۱۹۹۲ — 
الجدول 1° (واشنطن (D.C‏ وملخص ples!‏ للولايات المتحدة عام °۳ سم الجدول 0531 

( D.C (واشنطن‎ 


££ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الأول الخدمة الأمريكية العامة 








الجدول (١-5١)القوى‏ العاملة المدنية للولايات المتحدة ومعدل نسية المشاركة مع 
التنبؤات ۱۹۸۰ حتى ٠١٠١‏ 
القوى العاملة المدنية معدل المشاركة 
(بالملايين) (النسبة المثوية) 
| الك كنا لخن الاك الخد لد 


aV. 


eer LES EA — —8‏ 
* يمثل معدل المشاركة نسبة كل مجموعة في القوى العاملة المدنية. 

** يشمل أعراقا لم تبين في الجدول. 

المصدر : مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة. ملخص إحصائي للولايات المتحدة عام Y- Y‏ الجدول 
۸ (واشنطن € (D.‏ 





الجدول )10-1( 398 عاملة مدنية متقدمة في السن: ۲٠٠۲-۱۹۸۰‏ 
eee pen per [or Des‏ الاك 


* بالألف. 
المصدر: مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة. الملخص الإحصائي للولايات المتحدة. ۲٠٠۲ء‏ الجدول 
)+04( (واشنطن (D.C‏ 





£o الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين‎ 35la 


الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 








الجدول )11-1( قوة عاملة مدنية أفضل تعليماً ۱۹۷۰ — ۲٠٠۲‏ 
الإنجاز التعليمي كنسبة مئوية للقوى العاملة المدنية (CIE)‏ 


. |مجموعالقوىالعاملة 
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* بالألف. 

** وجدير بالملاحظة أيضاً أن نسبة النساء اللاتي أعمارهن YO‏ سنة وأكثر ولديهن ؛ سنوات أو 
أكثر ارتفعت نسبتهن إجمالاً من ١١.7‏ في عام ۱۹۷۰ إلى ۲۲,۸ في عام .۲٠٠۲‏ وبالمثل ala‏ 
بالنسبة للأفارقة الأمريكيين فإن تلك النسب ارتفعت من ALT‏ في عام ۱۹۷۰ إلى VYY‏ في عام 
Yey‏ 
المصدر: مكتب الإحصاءات للولايات المتحدة. الملخص الإحصائى للولايات المتحدة VARY‏ الجدول 
(1YY)‏ (واشنطن (D.C‏ الملخص الإحصائي للولايات المتحدة .Y* * Y‏ الجدول )041( (واشنطن 
(D.C‏ 























إن القوى العاملة الحكومية آخذة في التقدم في السن Ae peas‏ وإن نظم شئون 
الموظفين في جميع مستويات الحكومة ينبغي لها أن تتجاوب مع هذه الحقيقة السكانية 
)1995 و (Elliot‏ رغم أن القوى العاملة للولايات المتحدة أصبحت باطراد أفضل 
تعليماً (انظر الجدول (VIR)‏ وإن سرعة كل من الابتكارات التقنية والتغيير سوياً مع 
انفجار مننام للمعلومات والمعرفة في العلوم الاجتماعية والفيزياء: قد أقحمت كثيراً 
من المخدمين العامين (الحكوميين ميين ن) (الدخول) في سوق عالي المناقسة. وقد أصبح 
التعليم: والمعرفة الملتخصصة والخبرة الفنية هي على المحك الأساس. 
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الجدول W-Y)‏ ( عضوية الاتحادات والنقابات والتمثيل في عام ٠٠١4‏ 
القطاعان العام والخاص * 


IE i‏ 2 النسبية المئوية للتمثيل حسب 





* في عام ۱۹۸١‏ كان ۲١‏ من العاملين بالولايات المتحدة من ذوي الأجور والرواتب ينتمون إلى 
اتحادات / نقابات: وبعام ٠٠١5‏ هبطت النسبة إلى NY LO‏ 

** لأغراض المساومة الجماعية التي تغطيها عقود التفاوض. 

المصدر: مكتب احصاءات العمل للولايات المتحدة )0 * * (Y‏ الدخول 

http/www.bis.gov/news /release/pdf/un 1 on2/pdf 

وقد أصبحت الخدمة العامة بالضرورة وبشكل مطرد أكثر مهنية وأفضل تعليماًء 
وأعلى تدريباً. إن (حالة الاتجاه للمهنية)؛ كنظام للحكومة يعمل فيه الخبراء بشكل 
موسع في ميادين متخصصة de giia‏ يجعل اعتبارهم الممثلين الرئيسيين في عملية 
وضع وتطبيق السياسات العامة وهو انعكاس لدور الحكومة المحوري الذي تقوم به 
في المجتمع الأمريكي )1968 (Mosher,‏ وإن كثيرا من المهام/الوظائف على كل 
مستويات الحكومة تتطلب أفراداً لديهم مهارات وتدريبٌ Jle‏ ومتطورٌ. وان الحكومة 
الفيدرالية وحدها تستخدم أكثر من ٠٠٠٠٠١‏ مهني في عام ١٠٠٠م.‏ إن كشف المهن 
التخصصية. والمهارات المهنية التي يحتاج إليها القطاع العام كشف طويل جداً وآخذ 
في التنامي. ومؤشر واحد لهذا الاتجاه في ذلك النظام هو الارتفاع المطرد لمتوسط 
المرتبة بالجدول العام للعمال الفيدراليين. وكان في عام 477١م‏ متوسط راتب المرتبة 
7,"ء وفي عام ۲۰۰۲ كان Vo‏ ,. وكمثال كان )4$( من المستخدمين الفيدراليين 
في عام 7١٠٠م‏ هم من الذين يحملون درجة البكالوريوس أو فوق ذلك (مكتب إدارة 
الموظفين للولايات المتحدة .)٠١١7‏ 
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متسس سو سيو ا 

Litas‏ مكتب إحصاءات العمال أن الاستخدام الإجمالى للأشخاص من ذوى المهن 
الملتخصصة في الولايات المتحدة. سوف يرتفع بأكثر من (4V0)‏ بين عامي VAAT‏ 
و5١٠5م. Gig‏ استخدام التنفيذيين والإداريين Executive Administrative)‏ 
(Managerial‏ ومن هم في العمل الإداري بحسب التنبؤات سوف يتنامى د۱۷ خلال 
الفترة نفسها (مكتب احصاءات العمال للولايات المتحدة ۱۹۹۸). وإذا كان للمخدمين 
العامين (الحكوميين) أن ينافسوا القطاع الخاص من المهنيين والاختصاصيين المؤهلين 
بدرجة عالية الذين يحتاجون إليهم فإن عليهم أن يطوروا إستراتيجيات فعالة في 
ls aaa‏ يصوموا عمليات CAS‏ کا as DAE Aig peg‏ وان Gata‏ قادرين على 
عرض رواتب ومزايا جاذبة. وسوف تكون هناك حاجة إلى استثمارات كبيرة في تطوير 
الموظفين إذا كان للقوى العاملة بالقطاع العام أن تحافظ على عملها (وإمكاناتها) من 
المعرفة والمهارات والقدرات. 

وإن المجموعة الأخيرة من الأعداد الخاصة بالخدمة العامة الأمريكية التى سوف 
نراجعها هنا تتعلق بتنامي الاتحادات/(النقابات) في الخدمة العامة. كما يوضح الجدول 
(1V-Y)‏ فإن انتساب الموظفين العامين (الحكوميين) لاتحادات» وتمثيلهم بواسطة تلك 
الاتحادات أكثر احتمالاً من نظرائهم بالقطاع الخاص. وإن الحكومة الفيدرالية. وكثيراً 
من الولايات والمحليات (تدخل) في مساومات جماعية مع المستخدمين غير الإداريين. 
وأن علاقات العمل أصبحت تخصصا مهما ضمن المجال العام لإدارة شئون الموظفين 
أو إدارة الموارد البشرية. 
الخاتمة: 

Lilla‏ ينظرة مختضرة lin‏ فى هذا الفصل بعض البيانات:الثى نبغ أن سساعدك 
فى تعررقك بالخدمة الغامة الأمريكية: Gly‏ هناك حقيقة واحدة مهمة ينيفى $33 La)‏ 
هي أن الاتجاهات السكانية والفنية وغيرها من الاتجاهات في البيئة الاجتماعية 
والاقتصادية بالحكومة لها SGT‏ قوية على ame‏ وتكوين, والتنظيم الإداري للخدمة 
العامة إن سياسات شئون الموظفين العامة (الحكومية): والممارسات. والقضاياء 
والمشكلات ما هي إلا انعكاس لهذه الاتجاهات, التي لبعضها جذور عميقة في التاريخ 
السياسيء والاقتصادي والاجتماعي للولايات المتحدة. لذلك يصعب فهم الخدمة 
العامة اليوم دون فهم إطارها التاريخي. لذلك يعرض الفصل الثاني نظرة عامة 
تاريخية موجزة بداية بقيام الولايات المتحدة. 
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أسئلة للمناقشة: 

١-هل‏ نسبة £V)‏ *7( من القوى العاملة المدينة (CIF)‏ التي تعمل في حكومة الولايات 
السؤال؟ 


Y‏ - من منظور الموارد البشريةء كيف يمكن للمخدمين الحكوميين ممارسة الرقابة 
اللصيقة على الاتجاهات السكانية وغيرها من الاتجاهات؟. 
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الخدمة الأمريكية العامة الفصل الأول 
o star nec‏ ا soils tu‏ 727777 ل ا no‏ 
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برغم أن إدارة te‏ الموظفين العامة (الحكومية) بالولايات المتحدة لم تظهر في 
أوائل المرن العشرين بوصفها مجالاً eee‏ للدراسة أو الممارسة. إلا أن الحكومات 
منذ فيام الجمهورية كانت تستقطب» وتستخدم» وتنهي الخدمة. وتدرب» وتدفع رواتب. 
وتدير (شئون) الموظفين العامين. ومن خلال هذه المفاهيم. كانت الوظائف [المهام] 
التنظيمية التي ترتبط الآن بإدارة شئون الموظفين العامة كانت بالطبع متواجدة 
لآلاف السنين. والفرض من هذا الفصل كما اتضح من الفصل الأول هو رصد تطور 
ممارسات إدارة شئون الموظفين العامة بالولايات المتحدة؛ ذلك أن هذا الفصل يوفر 
خلفية عمومية. ومقدمة للمناقشات بطول الفصل حول الاتجاهات الحالية: والقضاياء 
والتحديات التي تتبع ذلك. 


The Era of فترة التجاوب السياسي (الرعاية السياسية والغنائم)‎ 
:Political Responsiveness: Patronage and Spoils 

إن الخدمة العامة خلال فترة المائة عام الأولى تقريباً (۱۷۹۰- (YA8*‏ كانت على 
جميع المستويات الحكومية بالولايات المتحدة سياسية أو حزبية بمعنى أنه متوقع من 
الموظفين العموميين أن يعملوا بنشاط. في حالات كثيرة؛. من أجل تقديم الدعم المالي 
للمرشحين لمنصب انتخابي في جميع مستويات الحكومة. ولم يكن هناك فصل بين 
السياسات الحزبية والإدارة كما تمارس. وكانت الوظاتف الحكومية والعقود تمنح 
بحكم العادة لأولئك الذين خدموا بولاء الحزب الفائز. ومرشحه؛ وأجندته السياسية. 
وهكذا أصبح مثلاً يردد على أساس تعود الغنائم للمنتصر To The Victor Goes)‏ 
.(The Spoils‏ 

إن الحجج المعيارية لتأييد مداخل الرعاية السياسية والغناتم للخدمة العامة تعتمد 
بشدة على فكرة أن الحكم الديمقراطي يتطلب خدمة مدنية ذات استجابة عالية 
للرأي العام وللتفويض الانتخابي. وبجانب توفير حافز قوي للعمل من أجل poll‏ 
فإن نظام الغنائم قد وفر فعلاً التجاوب لإرادة (المشرعين) والمديرين المنتخبين؛ 
ذلك أن الذين تم استخدامهم هم موالون وفى الوقت نفسه مدركون تماماً أنه من 
الممكن فصلهم لأسباب حزبية. ونظرياً. ola‏ الاستخدام والفصل على أساس الولاء 
السياسي والدعم النشط للحزب أو المرشح يسمح لنظام شئون الموظفين أن يؤكد 
أن البيروقراطيين (الموظفين). سوف يتجاوبون لإرادة الموظفين المنتخبينء وآنه» عن 
طريقهم يكون التجاوب للرأي العام. واستغل wed‏ (ورؤساء المدن) على طول القطر 
الرعاية (السياسية) لبناء تحالفات سياسية قوية وفعالة وأن بعضا من الدارسين 
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(Students)‏ الباحثين في التاريخ الأمريكي يحتجون أن الرقابة الرئاسية على الرعاية 
على المستوى الفيدرالي أدت إلى تقوية منصب الرئيس في النظام الدستوري القائم 
على فصل السلطات )1904 .(Fish,‏ هذا oly‏ الرئيس (Abrahm Lincoln)‏ قد 
تصرف بحرية؛ وفي أحيان كثيرة قام شخصياً بتوزيع وظائف فيدرالية في محاولة منه 
لبناء ولاء يدعم به قضية الاتحاد خلال الحرب الأهلية ola (A107 VAT)‏ البيت 
الأبيض (The White House)‏ في واقع الأمر Set‏ أو بالأحرى فاض بالباحثين عن 
الوظائف خلال ولايته - أي ولاية ابراهام لنكولن - ويروى أنه علق قائلاً ob‏ نظام 
الغنائم قد يصبح بمرور الوقت أكثر خطورة للجمهورية من الثورة نفسها» Van Riper,)‏ 
P. 44‏ ,1958(. 

إن نظام الغنائم الذي استعمله لنكولن بمهارة والذي تخوف منه شخصياً حمل تشابهاً 
بسيطاً لذلك الذي استخدمه الرؤساء في أوائل abi‏ الجمهورية. وعلى وجه العموم. 
فإن السياسة للرؤساء الستة الأوائل )١1875-١10(‏ كانت إجراء التعيينات للمناصب 
الفيدرالية على أساس ما وضعه الرئيس واشنطن (Washington)‏ ”كفاءة ومتانة الخلق“ 
الملائم (Character)‏ وفسرت الصلاحية في كفاءة ومتانة الخلق الملائم في تلك الأيام 
أن يكون الشخص ذا سمعة حسنة ومتانة فى الخلق. وله المقدرة على العمل المطلوب. 
وأنه في توافق مع الآراء والأهداف السياسية للرئيس التنفيذي وزملائه. وجرت 
العادةء أنه ينبغي استيفاء جميع المعايير الثلاثة. وهي: )١(‏ كفاءة ومتانة الخلق (Y)‏ 
أداء العمل (Y)‏ التوافق مع الآراء والأهداف السياسية للرئيس وزملاته. وعلى نحو 
نموذجي فإن الأغراد الذين يستوفون هذه المعايير تم اجتذابهم من النخبة الاقتصادية 
والاجتماعية في البلادء واستمر هذا الأسلوب حتى حين تفيرت رقابة الحزب على 
منصب الرئاسة. وخلال ولاية واشنطن Washington‏ الثانية كانت قد Las Siw‏ 
الأحزاب السياسية. وقد كان كل من واشنطن Washington‏ وآدمز Adams‏ ينتميان 
للحزب الفيدرالي Federalist Party‏ والذي كان ضمن أشياء أخرى مسانداً لتقوية 
الحكومية القومية (آى الفيدرالية). وقاد الرئیس الثالث توماس جيفرسون Thomas‏ 
G5» Jefferson‏ مختلفاً هو ما يعرف اليوم بالحزب الديمقراطي. وتلك المجموعة 
التي انطلقت من قبل ضد المنظمات المعارضة للفيدرالية. التي منحت سلطات أكثر 
للولايات عما يمنح للحكومة القومية (أي الحكومة الفيدرالية). وحين بدأ جيفرسون 
Jefferson‏ ولايته الأولى» وجد أنه ورث حكومة ذات موظفين جميعهم بالكامل من 
الفيدراليين. وكردة فعل لذلك. أزاح بعض الأفراد على أساس حزبي ليفسح المجال 
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أمام مناصريه: إلا أن الأفراد الذين ald‏ بتعيينهم هو والرؤساء جيمز ماديسون James‏ 
0 وجيمز مونرو James Monroe‏ وجون كوينسى آدمز John Quincy Adams‏ 
كانوا vie‏ المعيار (الصلاحية ومتانة الخلق) الذي تم وضعه من قبل Caldwell,‏ 
Van Riper,1958, (Pp. 22-27)‏ ;1944 . 

وبحقٌ. كان الاعتماد على الطبقة الأمريكية العليا (الارستقراط) لشغل الوظائف 
بالحكومة القومية جد مكتمل خلال هذه الفترة الزمنية الأولى حتى فردريك 
Ge fredrick Mosher på ge‏ أشار إليها على أنها فترة حكومة نخبة المواطنين 
(Government By Gentlemen) (Mosher, 1968 White, 1948, 1951, 1954)‏ 
وكان المجتمع الأمريكي AL häl‏ وقد أوضح فان رابير (Van Riper)‏ أن حكومتتا 
في الأيام الأولى كانت حكومة يقودها المتعلمون والجيدون us‏ > وذوو الحسب والنسب» 
والأثرياء والموالون لهم )17-18 (Van Riper, 1958, Pp‏ وكان الرؤساء يبحثون عن 
أفراد لهم نفس خلفيتهم ممن يشاركونهم التزامهم بدستور الولايات Basel‏ والذين 
يعتقدون أن الحكم مسئولية أو التزاماً من جانب طبقتهم الاجتماعية. وهكذاء فإنه 
خلال هذه اقترا القصيرة نسبيا. كانت الخدمة الفيدرالية مقصورة على هذه 
الطبقة (الأرستقراطية). وبالنظر إلى استحقاقات الولاء السياسيء فإنه من الصعب 
القول إن الرؤساء الستة الأوائكل طبقوا نظاماً للجدارة بالمفهوم العصري لهذا المصطلح 
لكن كان للحكومة القومية «سمعة طيبة من حيث الاستقامة والمقدرة». وعلى JS‏ فإن 
الوضع كان مختلفاً على مستويات الولاية والمحليات. وبحلول عام Bale ola (VAYA)‏ 
منح الوظائف على أساس حزبي أدى ببساطة إلى الاختناق (بالتضخم الوظيفي) في 
الولايات الكبرى مثل نيويورك وبنسيلفانيا . 

وكانت الولايات المتحدة في العام VAYA‏ وسط تحول اجتماعي وسياسي واقتصادي 
كبير. فالنظام الاجتماعي/الاقتصادي والسياسي القديم الذي تأسس خلال الفترة 
الاستعمارية قد أزيل بواسطة نظام صناعي وبدأ السوق في النشوء حيث يصر فيه 
الأفراد أن الثروةء والسلطة والمنصب ينبغي أن تكون بالإنجاز وبالفعل هي كذلك أكثر 
منها بالإرث. إن كل ما هنالك حاجة إليه هو التكافوٌ في الفرص والطموحء والذكاء 
والعمل الدؤوب الذي توجد إليه حاجة إلى تحقيق الفائدة منه. إن الديمقراطية وحق 
الانتخاب الآخذ في التوسع أديا إلى قيام cile‏ سياسية Lula bas isi‏ كما 
أن البلاد كانت تتجه نحو التوسع ld‏ وإلى التحضر وإلى التصنيع )1972 (Miller,‏ 
olo‏ السكان قد زادوا slack‏ كبيرة من المهاجرين وخاصة في المدن حيث أخذ السكان 
في التنامي السريع. 
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وضمن هذا الإطار. ole‏ الرئيس أندرو جاكسون (Andrew Jackson)‏ تسلم فى 
بداية منصب الرئاسة. وأنه حين فعل ذلك. عرض آراء حول عمل الحكومة وتوزيع 
وظائفها. وكان جاكسون بالطبع من الحزب الديمقراطي حديث النشأة. وقد رفض 
أفكار النخبة (Elitist Views)‏ التي كانت لسابقيه (من الرؤساء) وذلك بتفضيله 
مدخلاً (Egalitarian) si‏ (اتجاهاً) للمساواة للخدمة العامة. وعرف عن جاكسون 
كثيرا آنه الأب لنظام الغنائم (Father Of The Spoile)‏ ذلك أنه احتج أن الخدمة 
العامة ينبغي أن تكون «مفتوحة» لجميع قطاعات المجتمع وأنه ليست هناك حاجة إلى 
مدة الخدمة الطويلة في الوظيفة أو المنصب مادام أن مهام معظم الوظائف الفيدرالية 
بسيطة ولا تتطلب خبرة. وعليه. فإنه sly‏ التناوب في المنصب هو أفضل سياسة. 
ووجد موقف جاكسون شعبية: متجاوباً في ذلك مع الرفض واسع الانتشار ضد احتكار 
المناصب العامة من قبل ممثلين من الطبقة العليا (الارستقراط). ola Ling‏ هناك 
«بعض العائلات احتفظت لنفسها Gl‏ عن جد (وظائف) بالخدمة المدنية» Vanriper,)‏ 
Pp. 27,33‏ ,1958). 


بافتراض ما حدث في النصف الثاني من القرن التاسع عشر فإنه من الصعب أن 
يطلق على جاكسون Jackson‏ الممارس أو المحامي/المدافع عن نظام الغنائم الكامل. 
وقد عكست تعييناته للوظائف الفيدرالية العليا الانتباه المبكر لعنصري المقدرة والكفاية 
وأن الرصيد المتوافر من الأشخاص المؤهلين كان بسيطاً نسبياً olg‏ معظمهم جاؤوا 
من الطبقة العليا )62 Led yy (Mosher, 1968, P‏ عن 405« فإن منظومته في المساواة. 
ساعدت كثيراً في فتح الأبواب (لنظام) الغنائم على المستوى القومي» وأن أولئك الذين 
جاؤوا من بعده (من الرؤساء) كانوا أكثر ميلاً لاستبعاد شاغلي المناصب واستبدال 
الموالين للحزب بهم. وكان هدفهم عملياً: هو كسب الانتخابات عن طريق تقوية (أداة) 
الحزب من عامة الشعب ومن هم فوق ذلك. 

وبحلول عام ١١۱۸م‏ حين تولى لنكولن Aub! (Lincolin)‏ كان نظام الغنائم 
قد تطور إلى درجة أنه أصبح له قبضة قوية على الجهاز السياسي للولايات المتحدة 
(Van Riper, 1958,P. 42)‏ ويمكن أن يقال الشيء نفسه عن الخدمة المدنية في 
galls cob gll‏ خاصة المدن الكبيرة حيث ازدهرت «ماكينات» الحزب وأصبح الرؤساء 
هم الذين يحكمون )1994 (Freedman,‏ وكمثال لذلك فإن غايات (ماكينة) ALG‏ 
Sau Tammany‏ السمعة بمدينة نيويورك خلال (VM: ) algei‏ كانت كما يلي: لكي 
ترشح ممثلين للوظيفة (للمنصب العام) ومن ثم اكسب الانتخابات. وأنه بمجرد 
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حصولك على السلطة ole‏ «المنظمة» تتمتع Ler‏ يسمى (بوليمة الرعاية) Patronage)‏ 
(Feast) (Riordon, 1963,P. Xil‏ . 

وكان جورج واشنطن بلونكيت isla (George Washington Plunkit)‏ لمقاطعة 
تاماني (Tammany)‏ أو أنه كان رئيس حراس. وهو الذي شرح JO‏ (مباهاة) «فلسفته» 
السياسية لوليم ريوردون William Riordon‏ الطايع لجريدة نيويورك إيفننج بوست 
New York Evening Post‏ وذلك في سلسلة لقاءات أجراها تقريباً نهاية القرن. وقد 
وصف بلونكيت بألفاظ منمقة المنطق وراء نظام الغنائم بالقول: 

Lo»‏ الحكومة النيابية على كل حال؟ هل هى مزيفة Lar‏ أو خدعة؟ إنها حكومة 
من الشعب وإلى الشعب. وإذا لم تكن مزيفة كذلك. فلماذا إذن لا يطاع صوت الشعب 
oig‏ يشغل رجال تاماني Tammany‏ جميع المناصب؟ نحن نقف كما وقفنا دائماً. 
نقف مع مكافأة الرجال الذين نالوا أو حققوا النصر .. أولاً إن هذا القطر العظيم 
GILLI‏ قد تم بناؤه من قبل الأحزاب السياسية وثانياًء إن الأحزاب لا يمكن أن تتماسك 
إذا كان أعضاؤها (العاملون بها) لا يحصلون على المناصب حين يفوزون وثالثاً. إذا 
تحطمت الأحزاب إلى قطع فإن الحكومة التي قاموا ببنائها يجب أيضاً أن تتقطع إرباً 
.«(Riordon, 1963, Pp 12-13)‏ 


Civil Service إصلاح الخدمة المدنية: الكفاءة الحيادية بالحكومة‎ 
:Reform: Neutral Competeince In Government 

إن نظام الرعاية السياسية GLY IL‏ المتحدة الذي دافع عنه بلونكيت 
(Plunkitt)‏ أصبح مرتعا للمستويات العالية من الكسب غير المشروع والفساد. 
وقد استهدف النظام للإصلاح من قبل أنصار الحركة التقدمية بأواخر القرن 
التاسع عشر وأوائل القرن العشرين. وكان لتلك الحركة أهداف سياسية BAS‏ 
ولكن كان فى مقدمة اجندتهم هو تحطيم ماكينات أو (أدوات الحزب) التى كانت 
تدير المدن الرئيسية للأمة. وفي نظر الإصلاحيين. فإن تلك الأدوات شجعت ما 
استحكم من الفساد المنتشر وعدم الكفاءة الإدارية والتبديدء. وتجاهلوا - أي 
الإصلاحيون - المصالح الشرعية للأقليات الانتخابية في حين يثقلونهم كثيراً 
بالضرائب. ويضم المدافعون عن أجندة الإصلاح أعضاء من المصارف والقطاع 
c;‏ ومجموعات (من (S93‏ الدخل المتوسط والعالى. والأعداد المتنامية من 
الجامعيين المدربين والمهنيين. ويطالب المدافعون عن إصلاح الخدمة المدنية بالبنية 
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التحتية المستقرة لنشاطاتهم التجارية «وأن يأخذوا زمام السلطة من الطبقات 
الدنيا والرؤساء الإيرلنديين». وهكذا فقد ساعدت المصالح الاقتصادية والسياسية 
الشخصية؛ في تحفيز وتنشيط حركة الإصلاح» إلا أن القوى الرئيسية التي فجرت 
إصلاح الخدمة المدنية هي ذلك الغضب الأخلاقي ضد الأطماع المتناهية لرجال 


. (Freedman, 1994, P. 17) الغنائم‎ 


وبالدعوة للكفاءة الحيادية (Neutral Competence)‏ باعتبارها القيمة الجوهرية 
بالخدمة Aall‏ فإن دعاة إصلاح الخدمة المدنية سعوا إلى تحطيم عنصر خامس 
حرج في قاعدة الماكينة UV)‏ الحزبية) المتمثلة في سلطة الانتخاب والرقابة الإدارية - 
أي نظام Gig .(Patronage) ale JI‏ رجالا مثل بلونكيت (Plunkitt)‏ يريدون أن يكون 
لهم العذر في الانزعاج )1977 .(Schiesl,‏ ويحاول الإصلاحيون إجراء تغيير أساسي 
للمظهر السياسي (الخريطة السياسية)ء وبمرور الوقت» فإنهم كانوا أكثر توفيقا في 
الحد من نطاق الرعاية في الخدمة العامة . ١‏ 

وبالتأكيد إن بلونكيت Plunkitt‏ كان سيتفق مع لويس باول Lewis 1. Powels’s‏ 
قاضي المحكمة العليا للولايات المتحدة في اعتراضه (على فرار الحكومة) في قضية 
الرود ضد بيرنز (Elrod V. Burns)‏ عام 15175 إذ حدث في هذا القرار أن غالبية 
أعضاء المحكمة العليا قرروا أن فصل الموظفين من غير «صانعي السياسة» فقط 
بسبب انتمائهم لحزب سياسي ينتهك حقوقهم بموجب التعديل الأول (في الدستور). 
(Powell) Jeb ols‏ على كل حال» اعترض بقوله إنه من السذاجة التفكير في أن 
دافع النشاطات السياسية هو «بعض المصالح الأكاديمية في الديمقراطية» أو دافع 
آخر بالخدمة العامة. وصرح «أنه في معظم الحالات. كما يعرف ذلك كل سياسي 
أن الأمل فى بعض المكافآت يولد زخما كبيرا من النشاط السياسي المحلي الذي 
يدعم الأحزاب» وختم باول Powell‏ قوله «إن التاريخ والممارسة الطويلة التي تسود 
البلاد بطولها تدعم الرأي في أن ممارسات التوظيف على نظام الرعاية تخلق إسهاماً 
ملموساً بقدر كاف للتوظيف العملي لنظامنا الديمقراطي ليساند التدخل المتواضع 
نسبياً للحقوق بموجب التعديل الأول في الدستور. إن بلونكيت (Plunkitt)‏ لم يكن 
يرى Las‏ في منطقه» لكن القاضي باول (Powell)‏ كان مع الأقلية؛ وأن (قضية) الرود 
ضد بيرنز Elrod V. Burns‏ كانت أحد قرارات المحكمة التي أخيرا حددت دستوريا 
الرعاية المقبولة للمواقف التي أبانت فيها أن سلطة التوظيف تقتضي ضرورة أن يكون 
(الشخص) عضواً في حزب سياسي معين مما يعتبر مؤهلاً Lege‏ لأداء الواجبات 
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الملازمة للوظيفة. ومن خلال هذه القرارات. وبخاصة (في قضية) برانتي ضد فينكل 
(Branti V. Finkel)‏ عام laya VAA‏ ضد الحزب الجمهوري لولاية النيوي Rutan)‏ 
.(V. Republican Party Of Illionois‏ فإن المحكمة قد وضعت أساساً دستورياً لمبداً 
الجدارة (دانيال) )1992 (Daniel,‏ . 


Implementing Neutral تطبيق المقدرة الحيادية مع نظم الجدارة‎ 
:Competence With Merit Systems 


إن الديمقراطية الأمريكية والمساواة (بين الموظفين) قد ساندت تاريخياً مفهوم أو 
مقولة أن الأفراد ينبغي أن يحصلوا ويحافظوا على الوظائف الحكومية على أساس 
مقدرتهم النسبية وأدائهم. lly‏ فإن الاعتقاد أن الكفاءات مثل المركز الوظيفي 
والدخل اللذين ينبغي أن يحققهما الفرد. وجد مساندة شعبية واسعة. كما أن إدارة 
القانون بعيداً عن المنفعة الخاصة والحزبية يلق تثميناً عالياً. وبالنسبة لوظائف شئون 
الموظفين فإن هذه المعابير أو القيم هي الأساس لمبدأ الجدارة. إن تأسيس cling‏ نظم 
إدارة شئون الموظفين على أساس Lua‏ الجدارة كان لها الأسبقية في أجندة المنادين 
الأوائل بإصلاح الخدمة المدنية. 0 

وينص مبدأ الجدارة. من حيث التطبيق أن التعيينات والترقيات ونشاطات شئون 
الموظفين الأخرى ينبغي تأديتها حصرياً على أساس المقدرة النسبية والأداء الوظيفي. 
وكانت تمنى هذه الفكرة فى العادة إدارة امتحاثات قنافسية لتغييم المؤهاذت. والتقاط 
التي تنتج عن الاختبارات المستهدفة تستخدم حينئذ في ترتيب المتنافسين. وبالنسبة 
لنشاطات شتئون الموظفين الأخرى مثل زيادة SI SI‏ التخفيض في العمالةء والفصل؛ 
فإن الافتراض كان دائماً أن نظام الجدارة (من منظور) المخدّم يمكن أن يتقرر عن طريق 
تقييم الأداءء وأن يتم بهذا الأسلوب معاملة الموظف أو الموظفة وإن نظم شئون الموظفين 
الحكومية التي تقوم على هذه القيم والافتراضات يطلق عليه «نظم الجدارة». وبألفاظ 
جلين ستول Glenn Stahl)‏ .0). إن نظام الجدارة بمعناه الكبير يعني في الحكومة 
العصرية نظاماً لشئون الموظفين تكون فيه الجدارة المقارنة (Comarative Merit)‏ أو 
الإنجاز هو الذي يحكم اختيار الأفراد وتقدمهم في الخدمة. وأن تسهم بموجبه شروط 
ومكافآت الأداء في الكفاءة واستمرارية الخدمة «(Stahl 1962, P.28)‏ 

وبعد عدة مبادرات لم تنجح» على المستوى الفيدرالي: فقد أصدر الكونجرس في 
عام ۱۸۸۲ تشريعاً بوضع أساس alai‏ جدارة بدائي -(Rudimentarymerit System)‏ 
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حيث صدر فانون بندلتون Pendleton Act‏ بعد عام من إصابة الرئيس جارفيلد 
(President Garfield)‏ بطلق ناري من قبل أحد العاطلين. 


إن سبباً مباشراً لكنه أقل 1.86 لصدور هذا القانون هو خوف المرشح الجمهوري 
أن يكون الرئيس القادم من الحزب الديمقراطي والذي سوف يزيح جميع شاغلي 
الوظائف من (أنصار) الحزب الجمهوري. وقد طالب القانون بنظام جدارة يقوم على 
ثلاثة مفاهيم متداخلة هي )١(‏ امتحانات تنافسية ومفتوحة تكون أساساً للاختيار 
(Y)‏ الحياد السياسي من قبل الموظفين (Y)‏ الأمن النسبي في الوظيفةء والذي يعني 
أن فصل الموظفين لا يتم إلا بسبب يتصل بعمل محظور أثناء تولي المنصب. وألا يتم 
فصل الموظفين لأسباب سياسية. إن انتصار دعاة الاصلاح: برغم أنه كان حداً فاصلاً 
في تاريخ الخدمة المدنية بالولايات المتحدة: لم يكن في حينه انتصاراً كاسحاً فى 
تأثيره. وبداءةء فإن القانون غطى فقط نحو ٠١‏ من الوظائف في الجهاز التنفيذي. 
وقد تضمن القانون شروطاً تسمح على كل حال بتوسيع نطاق تطبيقه بموجب أوامر 
رئاسية. وأنه بحلول عام ٠۹١١۲‏ فإن أكثر من ZA‏ من وظائف العمالة الفيدرالية قد 
شملها نظام الجدارة. 

إن الإدارة (الجهاز) التي أنشئت لتطبيق قانون بندلتون Pendleton Act‏ كانت aia‏ 
تتكون من الحزيين هي لجنة الخدمة المدنية The Civil Service Commission,)‏ 
(Esc‏ وذلك You‏ عن جهاز تنفيذي رقابي. ويعني هذا أن لجنة الخدمة المدنية تتمتع 
باستقلالية كبيرة عن الرئيس وذلك في صنع السياسة الخاصة بهاء وفي النشاطات 
الإدارية اليومية. ومع ذلك فإن لجنة الخدمة المدنية كانت بعيدة عن الاستقلال الذاتي 
بسبب أن أعضاءها الثلاثة يتم تعيينهم من قبل الرئيس. وبتعميد مجلس الشيوخ The‏ 
Senate‏ وأنه أو أنها (بصلاحياته/بصلاحياتها) يمكن عزلهم. كما أنها السلطة في 
التصديق على قوانين ولوائح الخدمة المدنية التي توصي بها هيئة الخدمة المدنية قبل 
تطبيقها. وشرط آخر رئيسي هو سلطة الرئيس في وضع asii;‏ أخرى تحت نظام 
الخدمة المدنية المصنفة (Classified Civil Service)‏ أو نظام الجدارة. وأيضاً له 
السلطة في شطب وظائف من خضوعها لنظام الجدارة. 
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نشرة :Bulletin‏ 
أبدى القاضي برينان (JUSTICE BRENNAN)‏ الرأي في محكمة روتان 
RUTAN)‏ سل اجرب dacs aal‏ على قلف اتام ال كن الصو 
عليها دستورياً». فالتعديل الأول (FIRST AMENDMENT)‏ يمنع موظفي 
الحكومة من فصل أو التهديد بفصل مس تخدمين عموميين (حكوميين) فقط 

لأنهم غير مؤيدين للحزب الذي في السلطة:. إلا إذا كان الانتساب للحزب مطلباً 

ملاتا Mali adag‏ .363 تعن pagal‏ 44533 دمسكورية xo‏ سن gea‏ اننا 
Ages JI‏ لني اة و نز ETI PA EE EE 27] T PPE A Le‏ 
(للخدمة) وقرارات الاستخدام التي تختص بالمستويات الدنيا من المستخدمين 


العموميين تنبني على أساس دستوري يقوم على الانتماء الحزبي وتأبيده. ونحن 
J‏ أن مثل هذه الممارسات لا تعتبر دستورية. 


نشرة :Bulletin‏ 
يطالب قانون بندلتون في القسم (VY)‏ منه بأنه Y‏ يسمح لآي شخص في أي 
غرفة أو مينى مأهول لأدا ء مهام رسمية من قبل أي موظف أو مستخدم للولايات 

المتحدة. يجيء ذكره في هذا القانون . انح لان يغري بأي أسلوب مهما 
ols‏ أو باستلام أي مساهمة مالية أو أي شيء آخر ذي قيمة لغرض سياسي مهما 
كان ذلك الغرض . 

( (STAT.27(1883 22 (المصدر:‎ 





بمجرد أن بدأت حكومات الولايات والمحليات بتطبيق نظم الجدارة؛ فإنها اتجهت 
لاتباع نفس أسلوب الحكومة الفيدرالية. فأنشأت لجاناً أو مجالس لإدارة تلك النظم 
وقد ols‏ تمويل نظم الجدارة الأولى iunio‏ وكان هناك glo‏ حول استمراره (وأن 
bs‏ من محتويات الجدارة لم يكتب له اليقاء طويلاً). وفضلاً عن ذلك فقد كانت 
نظم الجدارة محدودة التطبيق. مع ضعف في المعايير. وكان المتقدمون في الأساس 
يخضعون لاختبارات روتينية ويقومون بحفظ سجلات المستخدمين» مع مهام أخرى 
بسيطة. كما أن وظائف اللجان - لجان الخدمة المدنية - كانت تشغل بالكتبة في 
معظم الأحوال. وكان هؤلاء الكتبة مهتمين بأعمال شئون الموظفين الروتينية. 

وكانت ولاية نيويورك (New York)‏ أولى الولايات التي تبنت تشريع الخدمة 
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المدنية بتطبيق مبدأ الجدارة في عام AAY‏ وتبعتها في ذلك ولاية ماسوتشوتس 
(Massachusetts)‏ في عام VAAL‏ . ويتضح النجاح المحدود لحركة الإصلاح على 
مستوى الولاية في حقيقة أنه لم يصدر تصديق بقوانين ولائية جديدة لإصلاح الخدمة 
المدنية خلال العشرين عاماً التالية. وأن بلدية البنى Albany‏ وبلدية New York‏ هما 
أولى البلديات التي طبقت نظام الجدارة -(VAAE ale)‏ وإنه خلال algei‏ (۱۸۹۰) كانت 
مدن ميلاواكي (Milwaukee)‏ وفيلادلفيا (Philadelphia)‏ ونيوأورليونس New)‏ 
95 وسياتل (Seattle)‏ جميعها من المدن التي صادقت على تعديلات دستورية 
أدت إلى وضع قوانين للخدمة المدنية. وكانت أول مقاطعة فعلت ذلك مقاطعتي كوك 
(Cook County)‏ والينوي (Illinois)‏ وذلك في عام (YANO)‏ 


وبينما كانت جماعات أو أجهزة وأحزاب الاصلاح تتصارع حول السيطرة على مدن 
ومقاطعات القطر كان من غير النادر ظهور واختفاء نظم الجدارة اعتماداً على نتائج 
الانتخابات. وكادت اللجان التي تم تكوينها في الإدارات الداعية للاصلاح أن تصبح 
في الغالب جبهات للغنائم حين تكون للجماعات السياسية اليد العليا Aronson,)‏ 
P. 38‏ ,1973). وكمثال Ua)‏ كانت الوظائف فى شيكاغو Chicago‏ ھی شريان 
الحياة Lifeblood‏ للمنظمة الديمقراطية بمقاطعة كوك (Cook)‏ منذ .. أوائل العام 
ل م. وإنه في ذروة الجماعات أو الأجهزة السياسية في سنوات دالي (Daley)‏ من 
(14V1-1400)‏ كانت جميع الوظائف التي تخضع للرعاية (السياسية) تحت السيطرة 
الشخصية لريتشارد دالى .(Richard J. Daley)‏ وكانت تخصص للدائرة وأعضاء 
led‏ الذاكرة الانتضابية بحسب spall d‏ عن أعضاء تلك الان وعدد الأضوات 
التي أغرزتها وتلقتها دائرة جماعات المرشحين )39 (Freedman, 1994, P.‏ . 


وبرغم أن إعداد نظم الخدمة المدنية التي تقوم على مبدأ الجدارة استمرت في 
التوسع خلال )= (AYA‏ ولو شكلياً على الأقل لكن Jb‏ نطاق نشاطاتها محدوداً. 
إن «الجدارة» في أحسن الأحوال قد جعلت من المؤكد أن يتم تعيين المستخدمين 
العموميين عبر امتحانات دخول تنافسيةء وأنهم ممنوعون من الانخراط في العمل 
الحزبي ell‏ وأنهم يعوضون حينذاك على أساس «الأجر المتساوي للعمل 
المتساوي» .(Equal-Pay-For-Equal-Work)‏ وعمليا ola‏ قلیلا من الانتباه - إن 
حدث ذلك — تم توجيهه إلى العلاقة المحتملة بين ممارسات شئون الموظفين وإنتاجية 
وفعالية التنظيم. وخلال هذه الفترةء فإن US‏ من مدخل الإدارة العلمية Scientific‏ 
Management‏ وحركة Sales‏ الادارة (Principles Of Administration)‏ قد كان لها 
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الأثر في فكر الكفاءة في الحكومة )1960 (Merrill,‏ وأصبح Lea Si‏ على كل حال 
e‏ على إدارة شون الموظفين. وإداريو نظم الجدارة في 5559 الأحوال يركزون 
على "استيعاد (الأوباش) (Keeping The Rascals Out) [TT‏ عن طريق التقليص 
الشديد لدور المديرين التنفيذيين (Line Managers)‏ في قضايا شئون الموظفين. 


إدارة شئون الموظفين الاأيجابية :Positive Personnel Administration‏ 


فجر نمو الحكومة الفيدرالية الذي Gas‏ خلال فترة الكساد الاقتصادي بعد 
(1940-150) والحرب العالمية الثانية (VALO-V9E1)‏ حيث جاوز في نموه السريع 
مقدرة لجنة الخدمة المدنية (Csc)‏ على معالجة عمليات شئون الموظفين اليومية. فقد 
كان عدد المستخدمين بالحكومة الفيدرالية نحو 4٠٠,٠٠١‏ : وفي عام 1515١‏ ارتفع هذا 
العدد إلى مليون مستخدم: aleg‏ 1980 وصل إلى أكثر من ۲,۵ ملايين. حيث بلغ 
مجموع المستخدمين بالولايات والمحليات فى عام JBI ١170‏ من Y‏ ملايين. وخلال 
التوسع الدراماتيكي الذي أجراه الرئيس فرانكلين روزفلت President Franklin D.)‏ 
(RooseveLt‏ فى حجم الخدمة المدنية المصنفة Classified Civil Service‏ لتشمل 
أيضاً ETE SWS,‏ الجديدة New Deal)‏ 116)حيث أصبح جلياً as ol‏ من عمل 
اللجنة لا بد أن يفوض إلى مستوى الوكالات. لقد أصبحت اللجنة كعنق الزجاجة 
وأن هذه الحقيقة العملية. سوياً مع الإقرار أن إدارة شئون الموظفين ذات المهارة قد 
تساعد الوكالات للعمل بكفاءة AST‏ أدى إلى إصدار القرار التنفيذي رقم (VANT)‏ عام 
امن قبل الرئيس روزفلت Executive Order‏ مطاليا مختلف المصالح بإحداث 
مكاتب لشئون الموظفين يعمل بها موظفون مهنيون متخصصون . 

ويعتبرالأمرالذي أصدره روزفلت من الناحية التاريخية مؤشراً بتطبيق أو (ظهور) إدارة 
شئون الموظفين Modern Personnel Adminstration) (U.S Library Of) (ai)‏ 
Congress,1976 Pp 258-260)‏ وتعني كلمة «الحديثة» في هذه الحالة توسيع مستوى 
cola y‏ شئون الموظفين بالمصالح وتحسين كفاءة الخدمات التي تقدمها تلك الوحدات 
(fis‏ تصنيف الوظائف. وإدارة ol Last‏ المتعدمين للعمل وحفظ السجلات. وتعني 
T‏ أن مسئوليات لجنة الخدمة المدنية (Csc)‏ يمكن أن تتحول نحو وضع السياسات» 
والبحوث والتطوير وتقييم البرامج. وبسبب أن هذه الصلاحيات تتطلب أن تقوم كل 
من لجنة الخدمة المدنية (Csc)‏ ومكاتب شئون الموظفين المصلحية بتطوير خبراتهم 
(المهنية) عبر موضوعات واسعةء لذلك بدؤوا بتعيين خريجي الجامعات بديلاً عن 
الكتبة. وتدريجيا أصبحت إدارة شئون الموظفين أكثر مهنية وا 
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وبدأ مفهوم إدارة شئون الموظفين كأداة أو كذراع للإدارة يرشح ليس فقط في 
الحكومة الفيدرالية لكن أيضاً في بعض الولايات والمحليات. وزادت الحرب العالمية 
الثانية من الضغط على مكاتب شئون الموظفين المصلحية لكي تكون GIS‏ استجابة 
وتدعم ما حولها. وبنهاية الحرب. فإن إدراك إدارة شئون الموظفين بوصفها نشاطاً 
روتينياً بمحتوى فني محدود وعلاقة بسيطة باحتياجات الإدارة قد انتهى إلى الزوال 
من قبل رواده الممارسين وأيضاً من قبل الباحثين (Students)‏ في الإدارة العامة. 
وهكذاء وبنهاية العام (14t)‏ كان سايمون (Simon)‏ وسميث بيرج (Smithburg)‏ 
وتوميسون (Thompson)‏ )140°( يستعدون لإعداد كتابهم المرجعي (Textbook)‏ 
الذي أصبح واسع الانتشار وقولهم «إن أخصائي شئون الموظفين يتعاملون مع أمور 
old‏ أهمية عظيمة على call‏ الطويل للمنظمة» )312 .(P.‏ 


واستمر تعريف إدارة شئون الموظفين يأخذ في البروز سوياً مع تعاظم أهمية 
الكفاءة والانتاجية. وأصبح مجال شئون الموظفين في الفترة بين 1510-١546‏ أكثر 
توجهاً نحو الأفراد Jal‏ تركيزاً على تطبيق التعليمات والقوانين. وبالضرورة كما 
ظهر للعيان نقدان يتصلان بمدخل إدارة شئون الموظفين قبل الحرب. أولاً ٠‏ تزايد في 
الانجاه نحو المهنية واتباع عمليات شئون الموظفين من منظور رسميء وبرغم أن ذلك 
كان ذا كفاءة. إلا أنه كثيراً ما تسبب في إحباط الموظفين على المستوى التنفيذي الأول 
(Line Officials)‏ الذين كان ينصب اهتمامهم على تحقيق غايات المصلحة/الإدارة 
أو المنظمة. وقد اكتسبت مكاتب شئون الموظفين سمعة لدى المديرين التنفيذيين على 
أنها مركز للبيروقراطية (Bureaucratization)‏ حيث القوانين والإجراءات هي ذات 
كل الأهمية. ثانياًء كان أخصائيو شئون الموظفين يميلون نحو تبني تعريف قانوني 
لمسئولياتهم: وتجاهلوا بذلك تداعيات تنامي المعلومات حول العوامل الاجتماعية 
والسيكولوجية ذات العلاقة بالأداء والإنتاجية في المنظمات. وكان هذا النوع من النقد 
أمراً محتوماً. مع افتراض تزايد الطبيعة الفنية لوظيفة شئون الموظفين. وإنشاء مكاتب 
لشئون الموظفين يعمل بها أخصائيون. ole‏ أولئك الذين يقومون بأدوار استشارية 
Staff Roles‏ يمارسون فى العادة سيطرة كبيرة بسبب أنهم يحتكرون الخبرة التى هى 
ضرورية لإدارة أو معالجة سياسات وإجراءات هي معقدة في معظم الأحوال. وجرت 
العادة أن لدى أخصائيي شئون الموظفين بالقطاع العام السلطة القانونية والتنظيمية 
Organizational‏ لتطبيق وإصدار القوانين التي ينبغي أن يتبعها المديرون. ومع ذلك 
وكجزء من الاتجاه الذي يمكن أن ينتهي على المستوى الفيدرالي في قانون إصلاح 
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الخدمة المدنية لسنة 1978 )1978 (Civil Service Reform Act,‏ فقد كانت هناك 
دعوات تسمع خلال أواخر الخمسينيات ١16١‏ تنادي بالمرونة Flexibility‏ والتوجه 
نحو منظور الإدارة الشمولي Management Oriented‏ . 
وبالنسبة لمجال النقد stl‏ فإن أخصائيي شئون الموظفين لم يكونوا ألبتة ذوي 
اتجاهات نحو الأفراد (اتجاهات تتسم باعتبار الموظف إنساناً) People Oriented‏ . 
وركزوا على المهام اليومية. يطبقون فيها مهاراتهم الفنية لكنهم لم يبدوا اهتماماً كبيراً 
بتطوير مدخل لقياس شامل لتنمية وإدارة الموارد البشرية للمنظمة . وكان لمدخل العلاقات 
الإنسانية قبل الحرب العالمية الثانية 55i‏ محدودٌ في إدارة المنظمة بالقطاع الخاص؛ 
الأمر الذي لم يكن حاصلاً بالقطاع العام )1939 .(Roethlisbergery Dickson,‏ 
وبدأ هذا الوضع في التغيير بعد الحرب حيث برز الاتجاه نحو لهجة الاهتمام 
بالأفراد (Accent-On-People)‏ يجد موالين له. واعتقد هؤلاء أي المدافعون أن 
منظور العلاقات الإنسانية يمكن تطبيقه على وظيفة شئون الموظفين بالطرق المحددة 
التالية: 
- الاهتمام بالعوامل الاجتماعية والنفسية في مجال الإنتاجية مثل القيادة الإشرافية. 
الحوافز. وتصميم الوظائف. تجهيزات العمل Work Settings‏ . 
- تركيز الانتباه على المهارات السلوكيةء وكذا المهارات الفنية والفرق التي يديرها 
الأفراد لتنمية إمكاناتهم. وليعملوا بفعالية في مكان العمل. وهذا يتضمن تعزيز 
الرضا الوظيفي والالتزام بغايات المنظمة عبر أوضاع عمل مجزية من الناحية 
النفسية وأيضاً أساليب إدارية داعمة. وفرص لتطوير المستقبل الوظيفي والتدريب. 
- الإقرار بأهمية الإشراف الفعال على المستوى الاجتماعي والنفساني. والمشرفون 
هم عادة النقطة الأولى التي يتلاقى فيها العاملون بالمنظمةء لذلك فإنه من الأهمية 
بمكان أن يكون المشرفون على استعداد لمعالجة مدى واسع للعمليات الشخصية 
والتي ترتبط بالجماعات والتي يمكن أن تؤثر في معنويات العاملين والإنتاجية. وبناء 
ola aale‏ أخصائيي شئون الموظفين ينبغي أن يكونوا قادرين على تقديم مثل هذا 
الدعم عن طريق البرامج التدريبية وبرامج أخرى تصمم لتساعد المشرفين ليكونوا 
ذوي فعالية من المنظور الإنساني والفني على حد سواء. 
- زيادة قاعدة المعرفة بإدارة Ogee‏ الموظفين وبمعنى آخرء ينبغي أن يكون هناك بعض 
أخصائيي شئون الموظفين يجرون بحوثا في الآثار الاجتماعية والنفسية لسياسات 
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وممارسات شئون الموظفين. oly‏ مثل هذه البحوث التطبيقية. ضرورة حيوية إذا 
قدر لإدارة شئون الموظفين أن تكون راسخة الأصول في تفهم الجانب الإنساني في 
المنظمات. 

- الحاجة إلى عاملين في شئون الموظفين يكون لديهم خلفية واسعة من التدريب 
والخبرة لتفهم السلوك الإنساني. وأن قيمة أخصائي شئون الموظفين. ينبغي إذن 
ألا يكون الحكم عليها E‏ بالسيطرة على الجوانب الفنية fie‏ تصنيف الوظائف 
والاختبارات» ينبغي Lal‏ أن يكون قد نال las‏ في نظرية العلاقات الإنسانية 
وتطبيقاتها العملية. 


وحدث تقدم بحلول عام VAT.‏ على المستوى الفيدرالي وعدد متزايد من الولايات 
والإدارات المحلية, وذلك بجعل نظم شئون الموظفين أكثر مهنية. وأفضل صلة باحتياجات 
الإدارة وآكثر تناغماً من منظور «إدارة الموارد البشرية». وأن مفهوم شئون الموظفين 
العامة (الحكومية) كما هو وارد في الكتب المدرسيةء والمجلات» وتوصيات الجمعيات 
المهنية واللجانء يدعم بشدة جميع هذه القيم بالإضافة إلى مبدأ الجدارة. وعلى كل 
فإنه قد حدث تقدم نحو تحقيق تلك القيم عملياً. ولا يزال هناك أمر خاضع للرأيء 
وهو أن نظام الرعاية عند كثير من الحكومات مازال مهيمناً ويعتبر طريقة مقبولة 
لأداء الأعمال. 

قام الكونجرس في عام ٠۹٠١‏ بتعديل قانون الضمان الاجتماعي 
لسنة 1935 )1935 (Socialsecurity Act,‏ مطالباً بتطبيق نظم NO‏ 
الموظفين القائمة على الجدارة في الوكالات التي تدير اعتمادات 
الضمان الاجتماعي (Ssa)‏ وتم بهذه الطريقة الضغط على تطبيق 
الجدارة. وتوسع ذلك الضغط ليشمل السلسلة أو المصفوفة العريضة من الإعانات 
الفيدرالية للولايات والمحليات التي تطورت خلال الأعوام ١17١‏ و1470. وبالمثل ola‏ 
منع النشاط الحزبي في معظم الولايات غطى فقط الوكالات التي تدير اعتمادات 
(مالية) فيدرالية بحسب نص تعديلات 195١٠‏ لقانون هاتس Aul, .Hatch Act‏ 
فإنه حتى أكثر نظم الجدارة غير الحزبية أصبحت انطوائية أو ذات نظرة داخلية وغير 
متجاوبة لكثير من اهتمامات الإدارة. 

وخلال أعوام VATS‏ و ١۱۹۷ء‏ فإن سلسلة من الأحداث ذات الارتباط بإدارة شئون 
الموظفين العامة (الحكومية) قد توسعت على كل حال بدرجة ملموسة. وقد ساعد هذا 
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التطور في الإدراك الأكثر للأهمية المحورية لإجرءات وعمليات شئون الموظفين للإدارة 
الحكومية بشكل عام. كما أن قيام النقابات (والاتحادات) والمساومات الجماعية 
(Collective Bargaining)‏ والتوسع في حقوق الموظفين العموميين (الحكوميين) 
بموجب الدستور. وظهور برامج تكافؤ الفرص الأساسية: والعمل الإيجابي. إن جميع 
هذه التطورات كان لها الأثر الكبير على سياسة وإدارة شئون الموظفين في القطاع 
العام. وسوف يتم النظر بإيجاز في كل من هذه المسائل في الأجزاء التالية من 
الكتاب. 


المساومات الجماعية في الحكومة :Collectivr Bargaining in Government‏ 
إن حالة المهنة التي سادت الكتب المدرسية لشئون الموظفين في الخمسينيات (VA0+)‏ 
تعتبر مهترئة gi)‏ على الأقل تعتبر غير شاملة بشكل كبير) وذلك في ضوء التغييرات 
التى حدثت خلال السنوات العشر التالية (الخمسينيات). ومن هذه التفييرات الانتشار 
السريع للمساومات الجماعية (Collective Bargaining)‏ في القطاع العام - عملية 
يتفاوض من خلالها ممثلو المخدّم وممثلو الأشخاص المستخدمين حول عقد (العمل) 
الذى يحدد علاقات وشروط الاستخدام» وكان تفكير معظم إداريى نظام الجدارة قبل 
عام ۱۹٩۰‏ أن المساومات الجماعية شيء غريب على القطاع er PERS‏ له كات 
بالحكومة. وبالتجربة. أصبح لديهم اطلاعٌ أو تألفٌ بسيط بالمساومات الجماعية؛ 
وذلك تقديراً لأهميتها المؤسسية لنظام يتحكم داخلياً في إدارة الأعمال الخاصةء وقد 
رأوا في ذلك خطراً حقيقياً لمبدأ الجدارة واعتقدوا أن الغاية غير المنصوص عنها من 
قبل قادة النقابات كان الغرض منها إزالة قوانين ولوائح الخدمة المدنية واستبدالها 
باتفاقيات يتم التفاوض بشأنها تحت تهديد الإضرابات وأعمال أخرى تؤدي إلى تعطيل 
الخدمات العامة (الحكومية). 
ويرى الكثيرون من إداريي شئون الموظفين, أن الاتحادات (النقابات) لمستخدمي 
الحكومة والمساومات الجماعية هما في ذات نوعية أو درجة نظام الغنائم (Spoils)‏ 
وهو شيء ينبغي مقاومته بعنف على المستوى القانوني. والتشريعي والتنظيمي. وعلى 
كل: ela‏ بحلول VATA‏ أسست المحاكم الفيدرالية بصلابة أن التعديل الأول للدستور 
(The First Amendment)‏ قد احتفظ بحق المستخدمين العامين في تكوين والانضمام 
إلى الاتحادات. وأصدرت المحاكم حكمها أيضاً أنه ليس للعمال العامين (الحكوميين) 
حق دستوري للمساومات الجماعية أو للاضراب ضد مخدميهم - أي ضد الحكومة - 
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والأكثر أهمية على كل حال. هو آن المحاكم افتنعت بعدم وجود سبب دستوري حول ما 
يمنع المستخدمين العموميين من المساومات الجماعية. وهكذا أصبح الخيار سياسياً 
بالضرورة: وأن المشرعين في الولايات يمكنهم إصدار قوانين تطالب المحليات للتعاطي 
مع المساومات الجماعية؛ أو حرمانها أو أي عمل بين ذلك - أي السماح أو الحرمان. 
كما أنه يجوز للولاية الصمت وتكون بذلك قد جعلت المساومة Tyla POST‏ محلياً. 
ويمكن للسلطة التشريعية في الولاية أن تقرر عما ينبغي للولاية أن تدخل في مساومات 
جماعية مع أو البعض من عمالها. وأن المستخدمين المنضوين في تنظيمات لهم في 
كثير من الولايات الأثر السياسي الفعال (وأن الاتحادات استقبلت بحفاوة من قبل 
العمال الذين رأوا أن رواتبهم وامتيازاتهم تقل عن تلك التي بالقطاع الخاص) HE‏ 
أحدثت المساومات الجماعية خلال العشرين سنة التالية تغييراً (دراماتيكياً) كبيراً فى 
مجال إدارة شئون الموظفين. 

وتعتبر ولاية ويسكونسن (Wisconsin)‏ الولاية الوحيدة I‏ أصدرت تشريماً T‏ 
عام 1404 يطالب البلديات (باعتبارها المخدّم) أن تدخل في مساومات جماعية مع 
العمال المنضوين في اتحادات. وليس هناك ولاية (أخرى) دخلت في مساومات مع 
مستخدميها. وعلى المستوى الفيدرالي لا يوجد قانونء أو أمر تنفيذي (من الرئيس) 
يسمح بالمساومات الجماعية أو أي سياسة حول العلاقات العمالية على صعيد 
الحكومة. وفي تباين شديد. فإن معظم العمال غير الزراعيين بالقطاع الخاص 
تم في عام 193717 توفير ضمان بحقهم في المساومات الجماعية بموجب القانون 
الوطني للعلاقات العمالية والذي عرف أيضا بقانون واجنز The 1935 National‏ 
(Labor Relations Act (Nlra, Knownaswagner Act‏ وقد ساند الرئيس روزفلت 
(Roosevelt)‏ القانون الوطني للعلاقات العمالية في الوقت الذي عبر فيه عن معارضة 
قوية لأي شكل من أشكال المساومات الجماعية في الحكومة الفيدرالية. 

والوضع الحالي مختلف تماماً. فإنه بحلول عام 1480 كانت )+$( ولاية ومقاطعة 
كولومبيا (District Of Columbia)‏ لديها تشريع أو أوامر تنفيذية Executive)‏ 
5 تنص على قيام أطر للمساومات الجماعية مع بعض أو جميع المستخدمين 
بها. وبالنسبة للحكومة الفيدرالية. فقد بدأ فى العام VATY‏ العمل Aias‏ محدودة 
للمساومات الجماعية. وهي الآن مطلب sped‏ في قانون إصلاح الخدمة المدنية 
لسنة VAVA‏ [علماً] أن العاملين فى البريد كانوا يمارسون المساومات الجماعية منذ 

9 . وفي الواقع؛ وكما تمت الإشارة إليه في الفصل Jol!‏ فإنه بينما تضاءلت نسبة 
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العمال غير الزراعيين بالقطاع الخاص المنضوين في اتحادات ويخضعون لعقود (عمل) 
تم التفاوض حولها إلى نحو ZA‏ في عام Ys SY‏ ارتفعت تلك النسبة إلى أكثر من ZE‏ 
في القطاع العام (الحكومي). 

إن نصف العاملين بنظام الدوام الکامل (Full-Time)‏ حالياً في جميع الولايات 
والحكومة المحلية هم أعضاء « في منظمات المستخدمين بشكل أو آخر و وتزيد نسبة 
المستخدمين المنضوين في تنظيمات كثيرة. حتى في وظائف (أو مهن) مثل التعليم: 
الطرق High Ways Aepul!‏ الخدمات العامة. المستشفيات. الشرطة. المطافىٌ 
وخدمات الصحة العامة. ولم تعد المساومات الجماعية iyi‏ بدعاً في القطاع ipe‏ 
وأنها أصبحت في كثير من الإدارات مظهراً مألوفاً ومقبولاً في مجال إدارة شو 
الموظفين. إن إحدى النتائج البارزة للعيان هي alga‏ تخصص جديد داخل مجال شئو 
الموظفين أطلق عليه: علاقات العمل (Labor Relations)‏ والسارمات aca‏ 
حتى أصبح من المألوف وجود مكاتب لعلاقات العمل إما داخل إدارات شئون الموظفين 
أو كوحدات منفصلة:؛ ويقدم الفصل السايع من هذا الكتاب منافشة Sias ysi‏ عن 
دور الاتحادات والمساومات الجماعية بالقطاع العام. 


توسيعدائرةالحقوقالدستورية للموظفين العموميين (الحكوميون) 
:Expanding The Constitutional Rights Of Public Employees‏ 

منذ الخمسينيات )+140( قامت المحاكم الفيدرالية بدعم قوي للحقوق الدستورية 
للفرد من المستخدمين العموميين وذلك في مجال علاقات الاستخدام. وحتى وقت 
متأخر. في أواسط الخمسينيات :)١150٠(‏ حيث كان يسيطر على هذه العلاقة المخدّم 
(صاحب العمل). والذي كان طليقاً ليفرض كثيراً من شروط العمل على العاملين 
وعليهم أن يقبلوا بها ليحتفظوا بوظائفهم. ومن الناحية التاريخية فقد أصدرت 
المحاكم حكماً بأن المستخدمين ليس لهم أي حقوق دستورية في الوظيفة. وهكذا فإنه 
حين يتم تحديد شروط الاستخدام. فإن المخدّم الحكومي (Public Employer)‏ كان 

من الممكن: وکا ما فعل Ud‏ أن يسن nali.‏ .ترقا مدنية وسياسية يتمتع بها 
جميع أولئك الذين يعملون بالقطاع الخاص. 

وكمثال على Us‏ فإن الفقرات القانونية old‏ العلاقة بالدعوى القضائية المناسبة 
بالتعديلات الخامسة والرابعة عشرة التى تمنع الحكومة من حرمان الفرد من حق 
الحياة. والحرية والممتلكات (Life, Liberty & Property)‏ بدون إجراءات فانونية 
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واجبة. حيث تقرر أنها لا تنطبق على المستخدمين الذين يواجهون إنهاء خدماتهم. 
بسبب أن الخدمة الحكومية لا تعتبر من ممتلكات المستخدم. وأن المستخدمين ليس 
لديهم مصلحة في الحرية Liberty‏ التي pes‏ بقرارات الاستخدام» وأن سياسات 
الاستخدام العامة (الحكومية) بالطبع لا تتضمن الحرمان من الحياة (Life)‏ 
المقابل: فإن حرية التعبير قد تم تحجيمها وحصرها بسبب أنه كان ينظر إلى E‏ 
الحكومية على أنها امتياز أكثر منها حق .(Aprivilege Rather Than Aright)‏ وقد 
سبق في عقود سابقة أن أعلن القاضي ههولمز (Justice Holmes)‏ في قضية تتعلق 
بحرية التعبير. أعلن ”أن الشاكي قد يكون له حق دستوريٌّ للتحدث في السياسة. لكن 
ليس لديه حق دستوري ليكون رجل شرطة (Apoliceman)”. (Mcauliffee. Mayor‏ 
Of New BEdford, 1892)‏ وإن حرية التنظيمات Association‏ أو الانضمام إلى 
التتظيمات قد تم حصرها بشدة. بمعنى أن المحكمة قد تمسكت بالمحظورات على 
كثير من أشكال المشاركة السياسية من قبل المستخدمين العموميين (الحكوميين) التي 
تضمنها قانون هاتش لعام (Hatch Actof1939) VAYA‏ ونتيجة لذلك. فإن مجال 
المراجعة القضائية لأعمال أو نشاطات شئون الموظفين التي يقوم بها المديرون كانت 
(Siglo fae 255a‏ التسنف الأول من de‏ العشرين. وكما كتب أحد المراقبين عام 
il” 1404‏ من خلال تأكيد عدم وجود حق دستوري للخدمة العمومية (الحكومية). فإنه 
أيضاً يمكن الاستنتاج أيضاً بعدم وجود حق دستوري في الخدمة العمومية (الحكومية) 
حيث لا توجد مطالب أساسية في الخدمة. لأن الخدمة من منظور الدولة هي امتياز 
وليس حق )87 .(Dotson, 1955 P.‏ 

«(Warren Court) أواخر الخمسينيات )+140( وتحت قيادة محكمة وارين‎ Zr 
أصدر القضاء الفيدرالي سلسلة من القرارات التي نسخت وبالتالي أنهت مبدأ الامتياز‎ 
os ذا الصلة بالخدمة العمومية (الحكومية). وبديلاً‎ (The Doctrine Of Privilege) 
ذلك. قررت المحاكم الفيدرالية مبدأ يسعى إلى حماية المصالح الدستورية الأساسية‎ 
للمستخدمين العموميين (الحكوميين). وفي إطار إنهاء الخدمة أو الفصل منهاء‎ 
طبقت المحكمة المعيار التالى: كلما كانت هناك مصلحة أساسية. غير الاستخدام من‎ 
(Sa ean] هذا‎ gle النافيت‎ saa. Asl يفسق‎ has حاتي الولاية:‎ 
عما إذا‎ ppa استبعاده بموجب أسس تعسفية أو بدون إجراءات محسوية معتمدة‎ 
وبسبب ذلك فقد‎ .(Rosenbloom, 1971, P. 421) كانت توجد لذلك أسس قانونية‎ 
ضيقت المحاكم من تصرف الإدارة يتوسيع دائرة بعض الحماية الدستوريةء ووفرت‎ 
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ضمانات للمستخدمين العموميين على كل مستويات الحكومة. ويقدم الفصل الثامن 
نقاشأ موسعاً عن all»‏ هذه الموضوعات وغيرها من الموضوعات ذات الصلة بما فى 
ذلك القيود daz e AMI‏ على التشاطات السراسية aA gall Cyr Rel]‏ 


التحول من سياسات وممارسات شئون الموظفين المانعة إلى 
الشاملة From Exclusive To Inclusive Personnel Polices And‏ 
:Parctices‏ 

يبدو أن تعريفات الجدارة التقليدية بالخدمة العامة لم تترك مجالاً للاستخدام 
وغيره من نشاطات شئون الموظفين القائمة على أي شيء غير مؤهلات الفرد والأداء 
في الوظيفة. وعلى كل حال لقد كان ثمة تاريخ طويل ومعروف جيداً عن التمييز 
الموجه ضد الأقليات والنساء سويا فى القطاعين الخاص والعام. ففى الحكومة. 
colla E alzada 2€ tale ei coud‏ فى كتير من «coll syl‏ وبالفارسةء 
فإن مبدأ الجدارة طبق في حالات كثيرة فقط على الذكور من الجنس الأبيض. 
وإن جذور مثل هذا النوع من التمييز عميق الانتشار في الخدمة العامة الأمريكية. 
وقد أصدر الرئيس وودرو ويلسون (President Woodrow Wilson)‏ الذي كان من 
أقوى المناصرين لإصلاح الخدمة المدنية كجزء من الأجندة التقدمية. أمراً للأفارقة 
الأمريكيين الذين استيعدوا إلا من الوظائف الدنيا5ط10 menial‏ بالخدمة الفيدرالية 
في محاولة للمحافظة على القاعدة الجنوبية للحزب الديمقراطي. والنساء أيضاً مثل 
الأقليات العرقية والعنصرية الأخرى انحصر استخدامهن تاريخياً في وظائف المراتب 
الدنيا. وجرت Bole!‏ أن فرصهن للعمل كانت محصورة بشكل كبير في وظائف 
الكتبة. والسكرتارية والوظائف الخدمية (التي عرفت بأعمال النساء بحسب المسمى 
المتحكم آنذاك). 

لقد استمر إخفاق نظم إدارة شئون الموظفين العامة (الحكومية) في تأكيد المساواة 
الحقيقية في الفرص أو المساواة في فرص الاستخدام Eeo) (Equal, Employment)‏ 
(Opportunity‏ بدون مقاومة تذكر حتى ظهور حركة الحقوق المدنية في أواخر 
الستينيات. إن القيم الاجتماعية. وعدم تكافوٌ فرص التعليم. واستبعاد الأقليات من 
العملية السياسيةء والتمييز المتعمد من قبل إداريي شئون الموظفين. كل ذلك G31‏ دورا 
Laus;‏ فى استبعاد الأقليات والنساء من الخدمة العامة باستثناء (وظائف) المستويات 
الدنيا. هذاء وإن المدخل السلبي لإدارة نظم الجدارة عزز من هذا النمط. فكما 
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أن الذين يديرون نظم الجدارة على نحو نموذجي دلّلوا على أن التمثيل المتدني جداً 
لمجموعات الأقليات في الخدمة العامة. وتجمعهم بكثافة في وظائف المراتب الدنيا 
ful fad oS el‏ الحدارة؛ agit IS‏ ادوا وعكموا jhe‏ آنه مادام لا يوجد هتاف 
تمييز علني أو qune‏ فإن غياب الأقليات كان شئياً من سوء الحظ وليس بسبب خطأ 
في نظام الجدارة. 


وفي حين ملاحظة وجود عدد كبير من حالات التمييز العلني/الصريح والتي يمكن 
توثيقهاء إلا أن لجنة الخدمة المدنية للولايات المتحدة انتهت في تقريرها لعام VATA‏ 
إلى القول إن إجراءات الخدمة المدنية Saladi”‏ والعفوية تسببت كثيرا فى استيعاد 
مجموعغة الأقليات. وقد استشهدت على ذلك بامظة كاستخدام اختبارات لم تختبر 
صحتها أو فعاليتها Unvalidated Tests‏ ومؤهلات تعليمية صارمة؛ واستبعاد تلقائى 
كن a‏ شهل من cs Uie YI‏ وشكدت dill‏ أيضا على أن alae‏ الوكالات الى تطية 
نظام الجدارة لم تقم بجهد فعال لاستقطاب الأقليات عن طريق الزيارة المنتظمة 
لكليات وجامعات السود (تقرير لجنة الخدمة المدنية للولايات المتحدة حول الحقوق 
المدنية. عام (VATA‏ 


وفي الوقت الذي صدر فيه هذا التقريرء كان لحركة الحقوق المدنية تأثير كبير 
على السياسة العامة. فإن عدداً من قرارات المحاكم الصغرى القائمة على تعديل المادة 
الرابعة عشرة من الدستور The Fourteenth Amendment‏ وعلى فوانين الحقوق 
المدنية لعامي ١١۱۸م‏ و ١161م‏ أكدت بوضوح أن القضاء الفيدرالي يميل إلى بطلان 
ممارسات التمييز العنصري وفرض برامج العمل/النشاط الإيجابي إذا لم ينجح 
طواعية في فعل ذلك المستخدمون العموميون. كما أن قانون الحقوق المدنية لسنة 
VATE‏ والذي قصد أصلاً تطبيقه على القطاع الخاص فقط قد تم تعديله في عام 
YAVY‏ ليغطي تطبيقه أيضا القطاع العام. وإن الرؤساء جونسون» ونيكسون: وكارتر 
Presidents Johnson, Nixon & Carter‏ أصدروا JUS‏ هذه الفترة برامج للعمل أو 
النشاط الإيجابي (ضد التمييز) وكذلك فوانين ولوائح فيدرالية تطالب بتطبيق فرص 
الاستخدام المتساوية (Eeo)‏ وتصحيح العمل الإيجابي ضد التمييز بالنسبة للمقاولين 
بالقطاع الخاص والحكومات التي تتلقى اعتمادات فيدرالية. ola Legacy‏ فترة 
الستينيات (YA)‏ والسبعينيات (YAV*)‏ أبرزت تنامي شمولية سياسات وممارسات 
شئون الموظفين العامة (الحكومية) كما أن المحاكم الفيدرالية فسرت أيضاً المحظورات 
في قانون الحقوق المدنية لعام VATE‏ ليشمل التفرقة بسبب الجنس (ذكر أو أنثى). 
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وقرروا بوضوح» أن القرارات التي تخصص من تصنيف وظائف معينة فقط للرجال 
والنساء يجب أن يكون ذلك على أسس AGNE‏ أو بسبب مهني ساري المفعول. 

وتشمل برامج العمل Jul‏ بالضيط النساء وذلك في استقطابهن واستخدامهن 
ومبادرات تطوير مستقبلهن الوظيفي. وتبعاً A‏ فالنساء الآن يتم توظيفهن لشغل 
الكثير من أنواع الوظاتف التي كان يقال عنها في السابق إنها تتطلب جهدا كبيرا أو 
التفرقة aco‏ النساء سواء كانت مت دة أو من ae eio ME us UE‏ التعلينية Lap‏ هن 
قانون الحقوق المدنية. ولجنة فرص الاستخدام المتساوية (Eeoc)‏ التي لها صلاحية 
التحري في شكاوي السيدات ضد المخدمين أصحاب العمل Equal Employment)‏ 
.(Opportunity Commission‏ 


وتنطبق حمايات فرص الاستخدام (العمل) المتساوية Lisi‏ على التمييز بسبب 
العمر أو العاهة/الإعاقة Disability‏ وإن قانون التمييز ضد العمل في الاستخدام 
(العمل) كما تم تعديله في عام VAVA‏ يمنع المخدمين (أصحاب العمل) سواء في القطاع 
العام أو الخاص من التمييز ضد الأشخاص على أساس العمر. ويجب على المخدمين 
أن يبرهنوا أن العمر مؤهل قانوني للاستخدام. وأن المحاكم تطالب اليوم ببراهين 
معقولة على أن عمراً معيناً للدخول للخدمة أو التقاعد لا jai‏ الشخص للعمل. 
وبمعنى آخر. فإن المخدمين (أصحاب (Jal‏ لا يفضلون العمال الأصغر عمراً فقط 
بسبب العمر الذي لا يتصل بالمقدرة على أداء الوظيفة المعنية. 

إن الأشخاص المعوقين يحميهم قانون إعادة التأهيل Rehabilitation) ۱۹۷۲ alas‏ 
(Act Of 1973‏ وقانون الأمريكيين ذوي الإعاقة لسنة The Americans) ١95١‏ 
(With Disabilities ACt Of 1990(Ada‏ وينطبق قانون إعادة التأهيل على الحكومة 
الفيدرالية. والولاية. والمحليةء أو الوكالات الخاصة التي تتلقى اعتمادات فيدرالية. 
ويطالب القانون أن هذه الوكالات قد أعدت كتابة برامج العمل أو النشاط الإيجابي 
لذوي able‏ وأن المخدم (صاحب العمل) قد جهّز مكاناً معقولاً لتسهيل استخدام 
الاشخاص المعوفين (ويشمل ذلك الآن الأفراد المصابين ب 1117. سواء كانت الإصابة 
إيجابية أو لديهم إصابة نشطة بالإيدز) (Aids)‏ وتوسع نطاق القانون Ada‏ ليغطي 
تقريباً المخدمين بالقطاعين العام والخاص. ويقدم الفصل (A)‏ استعراضاً مفصلا 
للموقف القانوني ضد التمييز وتطبيقاته في الخدمة العامة. 


E 


الإدارة الحديثة لشتون الموظفين الحكوميين 


إدارة شئون الموظفين الحكوميين الفصل الثاني 


إصلاح الخدمة المدنية الثاني: الادارة الحكومية ذات الفعالية 
والاستجابة Civil Service Reform li: Effective And Responsive Government‏ 
:Administration‏ 


كان الضغط يتزايد حين تولى جيمي كارتر Jimmy Carter‏ الرئاسة في ale‏ 
7 بإجراء المزيد من الإصلاحات بالخدمة المدنية الفيدرالية. وكما شاهدنا أن 
القرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين قد سعت حركة إصلاح الخدمة المدنية في 
استبدال نظم الجدارة بالغنائم Spoils‏ والحد من تحكم المديرين التنفيذيين على كثير 
من مجالات شئون الموظفين: وهذا على كل. ليس ما يعنيه المصطلح «إصلاح الخدمة 
المدنية» Civil Service Reform‏ في العام AVT‏ إن المصطلح يشير بدلا عن ذلك. إلى 
الجهود المؤدية إلى مؤازرة ممارسات شئون الموظفين مع الاحتياجات اليومية للمديرين 
الحكوميين. لتحسين أداء المستخدمين العموميين» وجعل «البيروقراطية» أكثر استجابة 
لقيادة الرئاسة التنفيذية (Executive Leadership)‏ وقد كان أهم إصلاح الخدمة 
المدنية الثاني هو أنه - أي الاصلاح - ركز على تحسين رقابة الرؤساء التنفيذيين 
(Chief Executives)‏ والمديرين الحكوميين على وظيفة شئون الموظفين. ودلل دعاة 
الإصلاح gb‏ نظم الجدارة قد عملت باستقلالية بعيداً جداً منذ وضعها وأنه نظر 
للغرض منها أنها تفرض رقابة مانعة ومعوقة على (حرية) التصرف من قبل المديرين 
التنفيذيين في مسائل شئون الموظفين. وأنهم - أي الدعاة - لم يقبلوا بالفرضية أن 
الرؤساء الففيتيق يهب أن يكوتوا تحت السيطرة aS‏ كته لا يكن akaxe ME‏ خارية 
في حماية مبداً الجدارة. 


وطبقاً لهذا السياق من Saul‏ أدت حركة الإصلاح القديمة (السابقة) إلى الفصل 
بين الإدارة العمومية (General Management)‏ وإدارة شئون الموظفين بالرغم من حميقة 
أن شتون الموظفين. مثل الميزانية والمالية. جزء لا يتجزأ من وظيفة الإدارة في أي وكالة 
dele‏ (حكومية). وبرغم أن هذا المدخل أو المفهوم قد أبعد (الأوباش) Rascals‏ كما 
كانوا يسمون: ola‏ النقاد يدللون أن هذا المدخل قد أضعف بشكل كبير مقدرة الإدارة 
لاستخدام الموارد البشرية بفعالية. وإذا أريد للحكومات أن تلبي مطالب المجتمع 
وتتجاوز الصعوبات التي تسببت فيها الضغوط المالية في السبعينيات (VAV)‏ وفي 
الثمانينيات (VAA)‏ فإنه من الضروري إزالة الفصل بين الإدارة التنفيذية ووظيفة 
شئون الموظفين. وكما يبرهن الإصلاحيون فإنه لا يوجد تناقض بين مبدأ الجدارة 
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«ومفهوم» الإدارة الموجه نحو نظام شئون الموظفين. وعليه. ax»‏ تم اقتراح بعض 
التغييرات. 

وشملت هذه التغييرات إلغاء لجنة الخدمة المدنية المستقلة التقليدية ووضّع pa‏ 
عنها هو مكتب إدارة شئون الموظفين (OFfice Of Personnel Management)‏ أو 
مصلحة الموارد البشرية يرأسها مدير يعينه رئيس الجمهورية ومسئول أمامه The)‏ 
(Chief Executive‏ ويسمح هذا التغيير الهيكلي لرئيس الجمهورية أن يضع سياسة 
رقابة مباشرة على وظيفة شئون الموظفين» وآنه عن طريق مصلحة الموارد Arpt!‏ 
يمكن أن يستخدمها لدعم الجهود التنظيمية .Organizational Efforts‏ وقد Ji»‏ 
دعاة الإصلاح أن هذا الترتيب ليس بالضرورة أن يهدد مبدأ الجدارة إذا كان الرئيس 
التنفيذي (رئيس الجمهورية) قد أصبح فانونيا مسئولا عن حماية ذلك المبدأء وبقدر 
متساو من الأهمية إذا كان (الرئيس) مسئولاً تماماً عن أي تجاوزات. وفضلاً عن ذلك 
فإن الهيئات واللجان المستقلة. قد تكونت للاستماع إلى دعاوي (شكاوي) المستخدمين 
ولديها الصلاحية للقيام بالتحريات في ممارسات شئون الموظفين مما يؤكد العدالة 
ويمنع المساوئ السياسية. 


وأشار النقاد إلى أن هذا النموذج الموجه نحو الرئيس التنفيذي (رئيس الجمهورية) 
.(Executive-Oriented)‏ قد 6252 في الواقع إلى الاستغلال الحزبي لنظم شئون 
الموظفين إذا لم تكن هناك وكالة رقابية/نظامية مستقلة ذات فعالية. وقد طبق قانون 
إصلاح الخدمة المدنية بالولايات المتحدة لعام (Csra) VAVA‏ هذا النموذج بحل أو إلغاء 
لجنة الخدمة المدنية وأنشأ بديلاً عنها مكتب أو إدارة شئون الموظفين Office Of The)‏ 
(Personnel Management‏ والذي يتبع مديره مباشرة رئيس الجمهوريةء وهيئة حماية 
نظم الجدارة Merit Systems Protection Board (Mspb)‏ التي هي مسئولة عن حراسة 
نظم الجدارة. واستمرت لجان الخدمة المدنية ذات الصلاحية في وضع سياسات Os‏ 
الموظفين والنظر فى الاستئنافات والقيام بالمسئوليات الإدارية. وظلت (هذه الأجهزة) 
تعمل بالولانات والسكوفات Ales‏ هى كير من الاختصناضات of‏ السلطات Legals gf‏ 
وعلى كل. استمرت بأعداد متزايدة عملية إلغاء هذه اللجان أو تحجيمها وتحويلها إلى 
أدوار استشارية. أو جهة للاستئناف أو القيام بالتحريات. وأصبح مدير شئون الموظفين 
في أكثر من نصف الولايات مسئولا مباشرة أمام حاكم الولاية. 

ومظهر آخر من مبادرات الإصلاح في السبعينيات ١57١ام.‏ هو السعي بمطالبة 
وكالات شئون الموظفين المركزيةء ومكاتب شئون الموظفين في المصالح التنفيذية. بإزالة 
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الكثير من القوانين واللوائح غير الضرورية التي يستخدمونها للتحكم عن كثب» في 

سلطة تصرف المديرين في مسائل شئون الموظفين» ولجعل وظيفة شئون الموظفين شريكا 

في تأسيس فعالية الوكالات العامةء فإنه قد نوقشت مسألة ضرورة انسيابية وتبسيط 

الإجراءات. وتمشياً مع هذا السياق. وفي شهادة alaj‏ الكونجرس في عام NAVA‏ 

حين كان آلان كامبل Chairman Alan Cambell‏ رئيسا للجنة الخدمة المدنية (Csc)‏ 

اقترح أن هناك حاجة إلى قانون لإصلاح الخدمة المدنية للتخفيف من تراكم القوانين 

واللوائح. والسياسات التي تنامت خلال ال۹۸ Lele‏ الماضية. وقد ضمن (اقتراحه) 

ما يأتى فى سلسلة طويلة من المشكلات التى كانت حينذاك تواجه الخدمة المدنية 

الفيدرالية: | 

- إن المشرفين والمستخدمين والقادة السياسيين وآخرين جميعاً أصبح الأمر مشوشا 
بالنسية لما يمكن أو لا يمكن أن يفعلوه دون خرق مبادئ أساسية في الجدارة. 

- أخذت المركزية الشديدة في شثون الموظفين أشكالا كثيرة في قرارات شئون الموظفين 
اليومية. وسلبتها من المديرين التنفيذيين والذين هم برغم ذلك مسئولون عن الإنجاز 
في مجالات رئيسية في البرنامج. ويضطر المديرون لتقديم المبررات في مكاتبات 
ورقية موسعة/مطولة وذلك للحصول على تصديق لجنة الخدمة المدنية في قرارات 
cay eil‏ 

- إن النظم المانعة والمركزية أكثر مما ينبغي في امتحان واختيار الموظفين Sam‏ من 
الصعوبة على المديرين توظيف أفضل الأفراد المؤهلين بسرعة واستيفاء غاياتهم في 
المساواة في فرص الاستخدام (والتقيد) بالجداول الزمنية (للتعيينات). 

- واجه المديرون مصفوفة مشوشة من القوانين والإجراءات التي تقف أمامهم حين 
يريدون مكافأة الأداء الجيد» وتأديب المستخدمين. أو فصل المستخدمين ذوي الأداء 
الذي يظهر بوضوح دون المستوى والذي لا يمكن تحسينه. 

- خليط غير مرتب من القوانين واللوائح وشروط تؤثر في الوظاتف التنظيمية جعل من 
الصعب جدا على رؤساء المصلحة والمكاتب استخدام موظفيهم بفعالية Cambell,)‏ 
1978(. 

وبحسب Cambell | als‏ وآخرين من دعاة إصلاح الخدمة المدنيةء فإن مشكلات 

مثل هذه (الواردة (Lii‏ يمكن حلّها فقط إذا تحول نظام شئون الموظفين من التوجه 

الرقابي المنظم (القانوني) Regulatury‏ إلى نظام خدمي (Service)‏ وبهذه 

المصطلحات: فإن الدور الصحيح لوكالة شئون الموظفين المركزية هو توفير السياسة 
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العامة والإرشاد والمساعدة الفنية للادارات التنفيذية في مجالات مثل فرص الاستخدام 
المتساوية ((Eeo)‏ والاختيار. وتقييم الأداء. والتدريب. وإنه فى إطار الحدود التى 
حددها القانون والاتفاقيات التي تم التفاوض حولهاء فإنه ينبغي أن ترك للمصالح 
الحكومية مهمة الرفابة على تفاصيل وظيفة شئون الموظفين والسلطة الخاصة لجعل 
الممارسات بشروط محدودة. وأخيراً. فإن وكالة مركزية مثل مكتب شئون الموظفين 
للولايات المتحدة (Opm)‏ ينبغي أن يجري بحوثاً وبرامج تطويرية. ويمارس الرقابة 
على الجودة. عن طريق إجراء تقييم دوري للسياسات والممارسات المصلحية. وتوفير 
القيادة عبر نطاق تحديات الموارد البشرية التي تواجه الحكومة. 

واقترح كامبل Lisi (Cambell)‏ أن هناك ضرورة لنظم شئون موظفين منفصلة 
للتنفيذيين في المستويات العليا والإداريين الكبار الذين يعملون تحت نظام «المستقبل 
الوظيفي للاداريين» Ole -Administrators Career‏ نجاح برامج معينة. وكذلك 
جميع القوى العاملة الفيدراليةء يعتمد بشدة على ولاء. والخبرة الفنية. ومقدرة هذه 
المجموعة. إن نظم الخدمة المدنية التقليديةء على كل حال لم تضع أي شروط لتأكيد 
فيادة تنفيذية فويةء واستخدام فعّال للمواهب الإدارية. ols‏ هناك حاجة إلى مرونة 
الإجراءات» وحوافز مناسبة: ونظم مخطط لها جيداً في تطوير المستقبل الوظيفي 
(للمديرين) التنفيذيين. 

هكذا كان منطق الكوادر الإدارية العالية Senior Executive Services (SES)‏ وهو 
مثل ما طبق في الخدمة الفيدرالية بحسب قانون إصلاح الخدمة المدنية (CSRA)‏ 
والذي يطبق حاليا في (Y^)‏ ولاية. وبموجب كادر الإدارة العليا ola (SES)‏ المرتبة هي 
للشخص (Rank In The Person)‏ وليس بحسب العمل أو الوظيفة Rank Is In The)‏ 
(Person, Not In The Job Or Position‏ ويعني هذا الترتيب أن الراتب مثلاً تقرره 
مواصفات المستخدم الفرد أكثر منها مواصفات المهام الملازمة للعمل أو الوظيقة. على 
افتراض أن هذا الهيكل سوف يجعل الحركية ميسورة عبر مستويات الوكالة. ويطوّر 
ظهور كادر عالي المهنية من كبار الإداريين ذوي الخبرة المتخصصة. ويسمح النظام عادة 
بتوفير بعض صلاحية التصرف في وضع رواتب ابتدائية للمديرين التنفيذيين. وأنهم 
يستخدمون بشكل نموذجي بعض أنواع رواتب الجدارة والمكافآت بدلا من العلاوات 
(الدورية) التلقائية والزيادة لمقابلة التضخم. وأن أعضاء الكادر التنفيذي العالي 
الفيدرالي لا يعملون بنظام المستقبل الوظيفي. وقد يحوّلون إلى وظائف أقل مستوى 
إذا كان أداؤهم دون الكفاية - وهذا عنصر إضافي من المرونة يمنح لإدارة الوكالة. 
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وعنصر محوري آخر في أجندة الإصلاح JUS‏ هذه الفترة هو إعطاء الإدارة 
المقدرة والصلاحية على مكافأة ذوي الأداء الجيد وتأديب وفصل ذوي الأداء الضعيف 
الذين لم يعملوا على تحسين نوعية عملهم. وهذا يعني تطوير نظم أداء Agina‏ 
وسارية المفعول. وذات مصدافية: Ju‏ بكفاءة بالتوازي مع خطط راتب الجدارة 
.(Merit Pay)‏ وكانت توجد في نظم شئون الموظفين السابقةء حوافز alda‏ لقياس 
الأداء بعنايةء (وتوجد) Lat‏ إجراءات استئناف معقدة كثيراً ما كانت لا تشجع جهود 
المشرفين لفصل الموظفين ذوي الأداء غير المرضيء» وكانت خطط راتب الجدارة تساعد 
في الحصول على التصديق التشريعي على حزمة إصلاح الخدمة المدنية على المستويين 
الفيدرالي i uS ls‏ إلا أن هذه الخطط فد تأكد أنها صعبة التنفيذ؛ وأن تقييم آثارها 
على الأداء كان غير مشجع. ومما هو جدير بالذكر» على كل Sle‏ أن الواقع لا dats‏ 
بشكل كبير الحماسة لتبني الفكرة. 

ولم يكن أمام الرئيس كارتر (President Carter)‏ الوقت الكافى لتنفيذ قانون 
إصلاح الخدمة المدنية بالتوازي مع السياق الذي قصده. وأنه مع انتخاب رونالد ريجان 
(Ronald Regan)‏ استبدل آلان (Alan Cambell) Lals‏ كمدير لمكتب شئون الموظفين 
(Opm)‏ في العام ٠‏ وكان خليفته جمهورياً محافظاً يعتقد أن البيروقراطية الفيدرالية 
يسيطر عليها الأحرار (Liberals)‏ فإن إصلاح الخدمة المدنية (وحتى فكرة الخدمة 
المدنية بوصفها ا Lega‏ وذا قيمة ذ فى الحكومة الأمريكية) فقدت كثيراً من فوتها 
في إصلاح القدمة Asal‏ وكلن Ws‏ على المستوى الفيدرالي. وفي كثير من الولايات 
والمحليات التي تجاهد في معالجة الواقع السياسي والمالي الجديد ),1989 Ban,‏ 
(Pp 54-55‏ وبنهاية منتصف الثمانينيات (YA)‏ فإن الإصلاح الذي يسير Lado‏ لما 
نادى به مناصرو قانون إصلاح الخدمة المدنية (Csra)‏ قد تم تجميده؛ على الأقل على 
المستوى الفيدرالي. وقد انتهى أحد الباحثين في قانون إصلاح الخدمة المدنية إلى 
القول «يتساءل المرء Lac‏ إذا كانت الهياكل التنظيمية الجديدة التي أنشئت قد نجحت 
سواء في تحسين حماية حقوق الأفراد أو وضوح وكفاءة وظيفة (مهنة) شئون الموظفين 
«(Ban, 1984, P. 58)‏ وبنهاية العقد. فإن الاهتمامات يستمر التعبير عنها حول مقدرة 
الخدمة المدنية للعمل بأسلوب فعّال ومتجاوب على كل المستويات الحكومية. وأن 
اللجنة القومية حول الخدمة العامة فى تقريرها لسنة ١984‏ عن ما يعرف بلجنة 
رلك pe pul (Volcker)‏ رها أن حاجة الولآيات التعدة القن dole Gord‏ عائية 
الكفاية ويوثق بها ترتفع باطراد وأنها ليست في انخفاضء وفي كلا الاتجاهين: على 
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كل ola YL‏ اللجنة رأت حدوث تدهور خطير. Oly‏ توصياتها بإجراء تغييرات في 
سياسات وممارسات شئون الموظفين الفيدرالية قصد منها معالجة ما يسمى بالأزمة 
Quiet Crisis shl‏ بالخدمة المدنية. وقد نصت بوضوح الرسالة المحورية للجنة 
على أن الولايات المتحدة بحاجة إلى بناء إجماع قومي حول أهمية خدمة عامة بحق 
منمهمير +O‏ 

وخلاصة القول نحن نطالب بوضوح بتجديد الاحساس نحو الالتزام بتقاليد 
الخدمة العامة الرفيعة من قبل جميع الأمريكيين — وبخدمة عامة تستجيب لإرادة 
الشعب السياسية وتحمي فيمنا الدستورية كما (نطالب) بخدمة عامة قادرة على 
التعامل مع التعقيدات (وتكون) جاذبة للشباب وذوي المواهب من جميع فئات مجتمعنا 
وقادرة (في نفس الوقت) على كسب احترام جميع مواطنينا National Commission)‏ 
.(On The Public Service, 1989, P.1‏ 


وبرغم أن رؤية اللجنة السامية حيال القيم التي ينبغي أن تتضمنها الخدمة العامة 
الأمريكية هي قيم قديمة قدم الجمهورية؛ إلا أن ترجمة تلك الرؤية (أوبعض عناصرها) 
إلى سياسات ووسائل إدارية تتمتع بدعم شعبي كبير كانت دوماً مسألة صعبة. وإن هذه 
المشكلة في أجزاء منها يمكن إرجاعها إلى شكوك شعبية راسخة بعمق حول التوجه 
نحو (الحكومة الكبيرة) (Big Government)‏ والبيروقراطيين Bureaucrats‏ وأنه بين 
760« فإن قاعدة الدعم الضعيفة التي تتمتع بها الخدمة العامة في جميع 
مستويات الحكومة قد انعدمت بشكل كبير بواسطة jalga‏ هجمات auja‏ متصلة 
وتطلعات لم Gand‏ وفضائح مثل فضيحة ووترجيت (Water Gate)‏ وضغوط ماليةء 
وتجاهل فاضح من جانب الذين في وظائف سياسية قيادية. وفي هذا الإطارء فإنه من 
الصعب التعرف على المدى الذى تتأصل فيه الحقائق العملية مقارنة بالإدراك الشعبى 
الذي يتمشى مع المنظومة د ayer‏ فراطية Anti Bureaucratic Rhetoric‏ . 1 

وبالرغم من تركيز الكثير من الاهتمام في هذا الوقت على الخدمة المدنية 
الفيدرالية. فإن كثيراً من نظم الحكومة الولائية والمحلية قد خضعت كذلك للنقد. 
وبنهاية الثمانينيات (VAA)‏ بدأت تتراكم مخاوف من تواجد نقص يهدد الاحتياجات 
من الموارد البشريةء ومن a3‏ في الروح المعنوية في كثير من مجالات الخدمة العامة. 
وفي حالات كثيرة. فإن القطاع العام كان يجد صعوبة متزايدة لاستقطاب والاحتفاظ 
بالأفراد بالمهارات والقدرات التي توجد لها حاجة إلى قبول التحديات المعقدة في 
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مجال التقنية والاحتياج الذي تواجهه الحكومات. ولقد كان في حسبان إصلاحات 
الخدمة المدنية. تحسين الإنتاجية. وفعالية الوكالة. والاستجابة للقيادة السياسية مما 
دى إلى نتائج مشوشة في أحسن الأحوال وإن عدم الاهتمام العام والهجوم الحزبي 
ورواتب غير منافسة بشكل متزايد» وفوائد /مزايا إضافية كان من نتائجها أن أدت إلى 
تدني الروح المعنوية وتثبيط الحماس لمستقبل وظيفي بالحكومة )2004 (Goodsell,‏ . 

وكرد فعل لهذه الاهتمامات. فإن اللجنة القومية للخدمة العامة طالبت c‏ إدارة جورج 
بوش George H. W. Bush‏ لمتابعة )10( هدفا ذا علاقة لسياسات شئون الموظفين 
وإدارة الموارد البشرية وإن WS‏ من هذه الأهداف يعالج قضايا محددة: إلا أن الغاية 
العمومية للجنة كانت تركز الاهتمام على ثلاثة مجالات (تمثل مشكلات بذاتها) وهي: 
الخدمة المدنية العليا (الكوادر العليا). استقطاب والاحتفاظ (بالأفراد فى الخدمة) 
والأداء والانتاجية. | 


الخدمة المدنية العليا (الكوادر العليا ( :The Higher Civil Service‏ 


هنا - أي بالنسبة للكوادر العليا - فقد طالبت اللجنة تجديد الالتزام بينا 
واستمرارية خدمة فيدرالية عليا ذات جودة عالية. وكما تبين لدعاة قانون إصلاح 
الخدمة المدنية لسنة ola (Cora) VAVA‏ اللجنة ارتأت أن نظاماً ذا كفاءة في شئون 
الموظفين في هذا المستوى (مستوى الكادر العالي) ضروري بسبب أن هؤلاء هم Rm‏ 
عن إدارة الوكالات الفيدرالية. وفي تنسيق توجيه السياسة بالمؤسسات الفيدرالية. 
الخدمة المدنية العليا توفر كثيراً من الخبرة اليومية والقيادة الضرورية iss‏ 
إن الثقة العامة (من الموظفين). والأمل في الحكومة يعتمد بشدة على مدى ما يمكن أن 
ينظر إلى أولئك الذين في قمة الخدمة المدنية من حيث الكفاءة. والتجاوب. والنزاهة 
القوية والعدل. وإن تقويم اللجنة لحال الخدمة المدنية العلياء سوياً مع أولئك المراقبين 
الآخرين ذوي المعرفة؛ ينبغي النظر إليهم على أنهم مصدر للإثارة: 


«ولسوء الحظء. يوجد دليل راجح أن العرض من المديرين الموهوبين سواء من 
السياسيين أو الخدمة الدائمة بالحكومة عرض متأرجح. ومن بين المعينين (بقرار) 
رئاسي (جمهوري). فإن نسبة ترك الخدمة أصبحت مشكلة حقيقية .. وأن من بين 
المديرين التنفيزذيين الكبار بالخدمة المستديمة .. فإن أكثر من النصف يقول إنه إذا 
كانت هناك وظيفة مناسية خارج الحكومة. فإنهم سوف يتركونها .. واليوم JS‏ أسف 
أقل من نصف LS‏ موظفي الحكومة والمديرين التنفيذيين الأكثر نجاحاً على استعداد 
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استقطاب موظفين مؤهلين 19 احتفاظ بيهم Recruitment And‏ 


:Retension Of Qualified Personnel 


وضمت اللجنة صوتها إلى أولئك الذين يحذرون من مواطن الضعف في مقدرة 
الحكومة لاستقطاب «الأفضل والأكثر ذكاء» لمستقبل وظيفي بالخدمة العامة. لقد 
أصبح استقطاب أفراد موهوبين من ذوي المهارات الفنية والمهنية أصبح مسألة صعبة 
فقن سوق Jae‏ تتضاعن فيه obla Aud‏ هرف الخنمة clay‏ 3€ 
يهدمان أساس الخبرة والمهارة في الوكالات الفيدرالية والتي توجد حاجة إلى توظيفها 
Adds‏ 

إن مقدرة الحكومة القومية في دفع رواتب تنافسية ومزايا أخذت في التدني باطراد 
خلال الثمانينيات (Y5A*)‏ وقد ورد فى أحد التقارير «إنه بحسب دراسات حديثةء 
فإن راتب ومزايا الحكومة الفيدرالية تقل عن القطاع الخاص بنسبة تقدر ما بين ZN‏ 
AYE g‏ لوظائف مماثلة مع توسع الفرق بشكل متزايد كل Levine & Kleeman,) «ale‏ 
P. 6‏ ,1986( وحتى مستوى المديرين التنفيذيين: فإن الفروقات هي أكبر بشكل لافت 
للنظر. ومن حيث المسئوليات المقارنة: فإن رواتب المديرين التنفيذيين بالقطاع الخاص 
تبلغ ثمانية أضعاف رواتب المديرين التنفيذيين في المستوى الفيدرالي الثاني (ID)‏ وإنه 
فى النقص المغني في بعضى المهن مكل الماعاسيين والخضائي الحاسب الآلي: فإن الراتب 
الفيدرالي كان أقل بمقدار ٤٥‏ من الراتب بالقطاع الخاص. 
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مقتطف من تقرير مراجع الأداء القومي FROM THE REPORT OF THE)‏ 
Lele (NATIONAL PERFORMANCE REVIEWER‏ بعد عام وظيفة بعد 
وظيفةء فإن القوانين قد تراكمت. وأوردت (MSPB)‏ أنه توجد A0*‏ صفحة من 
قانون شئون الموظفين الفيدرالي و١٠٠١‏ صفحة من قوانين (OPM)‏ حول كيفية 
تطبيق تلك القوانين و٠٠٠, ٠١‏ صفحة أخرى من الإرشادات ... إن تكاليف هذه 


الحزمة في شئون الموظفين عالية جداً بالنسبة لدافع الضرائب. وفي المجموع. 
فإن ٠,٠٠١‏ شخص يعمل في وظائف في شئون الموظفين. وإننا نصرف بلايين 
الدولارات لهؤّلاء الموظفين لتصنيف كل موظف ضمن نظام شديد التعقيد يتكون 
من £04 فة وظيفية؛ و١٥٠‏ مرتية و١٠ cL;‏ (علاوات) (المصدر FROM‏ 
RED TAPE TO RESULTS:CREATING AGOVERNMENT THAT‏ 
WORKS BETTER & COSTS LESS (WASHINGTON, D. C.: U. S.‏ 


. (21-GOVERNMENT PRINTING OFFICE, 1993, PP 20 





الأداء 19 :Performance And Productivity Au» LOY‏ 
إن المجال الثالث الذي بحاجة إلى اهتمام وقد عالجته اللجنة. هو مقدرة نظام 
إدارة شئون الموظفين الفيدرالي على ترويج واستمرارية ثقافة الأداء A Culture Of‏ 
.Performance‏ وقد أدركت اللجنة أن الجمهور الأمريكي له كل الحق أن يتوقع أن 
يعمل موظفو الخدمة المدنية بجد لتوزيع البرامج بكفاءة: وفي وقتها وبأسلوب يتسم 
بالتجاوب. وعلى كل Sle‏ فإن المطالبة فقط بمستويات عالية من الأداء ليست كافية. 

إذ ينبغي آن يكون نظام شئون الموظفين ذا تجاوب. وكما ورد في تقرير اللجنة: 

ol»‏ الالتزام بالأداء لا يمكن أن يستمر طويلاً. على كل الأحوال. إلا إذا وفرت 
الحكومة رواتب كافية. والاعتراف بالأداء الجيد للعمل» والتدريب المتاح» وظروف عمل 
محترمة. إن الخدمة الجيدة يجب تقديرهاء ومكافاتها وتعزيزها باستمرار. إنه ليس 
كافياً نصح القوى العاملة للعمل بأداء أفضل - فالحكومة يجب أن توفر إشارات 
ملموسة بأن الأداء له أهميته» National Commission On The Public Service,)‏ 
P34‏ ,1989(. 
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وبرغم وضع نظم الراتب على أساس الأداء Pay For Performance‏ فى أشكال 
متعددة قد أصبح فكرة ذات رواج لبعض الوقت على كل المستويات الحكومية بالولايات 
المتحدة. فإن جهوداً لتطبيقها بنجاح قد برهنت أنها oi‏ أكبر مما يتوقعه معظم 
الإصلاحيين. إن تمويل راتب الجدارة وخطط المكافآت [البونص] كانت دائماً وأبداً 
غير كافية بحيث إن العلاقات بين الأداء والتعويض Lite‏ لم تتحقق؛ خو صا في 
أذهان المستخدمين العموميين [الحكوميين]. الذين أصبح كثير منهم صراحة في شك 
وارتياب من دوافع الإدارة. " المقابل: Ole‏ الجهود لتطوير نظم تقويم الأداء التى 
تميّز بصدق بين مستويات الأداء وتتمتع بقاعدة دعم عريضة في أوساط القوى العاملة 
لم تكن موفقة في الغالب )1991 (National Research Council,‏ حيث أورد مكتب 
مراجع الحسابات العام للولايات المتحدة (U.S. General Accounting Office)‏ فى 
عام ١1584‏ أن فحوصاته الأولية لهيكل راتب الجدارة بالحكومة الفيدرالية. وهو ما 
يعرف بإدارة الأداء (Perfrmance Management)‏ ونظام التقدير أو الاعتراف بالتميز 
(Recognition System (Pmrs)‏ كشف عن عدم سعادة أو ارتياح واسع للنظام. ولأن 
نظام الأداء ونظام التقدير والاعتراف (بالتميز) (Pmrs)‏ قد صمم للتغلب على مواطن 
الضعف في خطط راتب الجدارة بالوكالة والذي أحدث بداءة تحت قانون إصلاح 
الخدمة المدنية (Csra)‏ إلا أن مكتب مراجع الحسابات (Gao)‏ قد خلص إلى أن 
الفشل الواضح للنظام في معالجة الموقف بعد نحو أربع سنوات يعتبر سبباً يدعو 
«gla‏ وانتهى المكتب للقول ”إن عدم دخول برنامج فعال لتحفيز الموظفين في هذه 
المستويات (الإدارية) بالمراتب (GS13-15)‏ يمكن أن يميق بشكل خطير إنشاء ما أطلقت 
عليه لجنة فولكر (Volcker Comission)‏ ثقافة الأداء بالحكومة U.S. General)‏ 
(Accounting Office, 1989, P. 3‏ . 

وقد وضع تقرير لجنة فولكر (Volcker Comission)‏ الأساس لجهود إصلاح 
متجددة عبر مساحة عريضة من الوظائف ذات علافة بالتنظيم وشئون الموظفين. إن 
هذه العملية على المستوى الفيدرالى: colas‏ بجدية بإدارة كلينتون - جور CLintion-)‏ 
(Gore‏ وفى dale!‏ الابتكار و إعادة الهندر: 3 (Reinvention And Re-Engineering)‏ 
هذه البائرات التي ركزت على اللامركزية. وتخفيف الرقابة النظامية. والتبسيط 
على علاقات العمل التعاونية. والتحجيم في القوى العاملة الفيدرالية. وإن هذه 
cuf cola Say!‏ 3453 كريرا cabins‏ عن RAT‏ الضاليد البيروتراظية اة 
في كلا القطاعين العام والخاص وحسب نص تقرير مكتب مراجع الحسابات (Gao)‏ 
لعام 06 : 
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«إن الحاجة إلى تحسين الأداء في مقابل موارد متدنية باطراد قادت بعض المنظمات. 
إلى إجراء تغييرات جذرية في طريقة إدارة الأفراد .. بديلاً عن النظم المركزية القائمة 
على القوانين. وأنهم يطبقون ترتيبات لا مركزية. (ذات عمومية) وأكثر مرونة بديلاً عن 
القوانين التفصيلية بدرجة كبيرةء لإدارة مستخدميهم: فإنهم يعتمدون بشكل متزايد 
على (وجود) رسالة محددة بشكل دقيق» ورؤية واضحة وتفصيليةء وثقافة تنظيمية 
مترابطة منطقياً لتكون أساساً لنظم إدارة الأعمال الرئيسية والعمليات التي يقومون 
بها للتأكد من النتائج الناجحة جراء العمليات التي يقومون بها. ومع الإدراك أن 
الأفراد هم الأهم لنجاح أي منظمة: فإن هذه المنظمات تمنح مديريها صلاحيات 
أكبر في الإدارة. ولستخدميهم فرصا Si‏ للمشاركة في القرارات التي تؤثر فيهم 
وفي عملهم (مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة. 1995 P. 3 )". U.S. General‏ 
(Accounting) Office 1995 B.3‏ 


ويعكس تقرير مكتب المحاسبة العامة الحكمة المعاصرة لحركة إعادة وتجديد 
الحكومة. وقد حددت عدداً من المبادئ ذات العلاقة المترابطة التى يعتقد أنها عامة 
لكل المنظمات الحكومية وأكثر فعالية متضمناً ذلك عدداً من تلك المنظمات التي تنطبق 
فيها تلك Soll!‏ حتى على وظيفة شئون الموظفين بشكل مباشر: 
Jas -‏ المديرين مسئولين عن تحقيق نتائج. بدلا من جعلهم يؤدون أعمالاً بتشدد حسب 
التعليمات .(By The Book)‏ 
- دمج وظائف شئون الموظفين في نشاطات التخطيط وصنع السياسات على جميع 
مستويات المنظمة وذلك بعدم المركزية والتخفيف من الرقابة والقيود القانونية على 
هذه النشاطات. 
- اعتبار تطوير وتدريب المستخدمين استثماراً مطلوباً لمواكبة احتياجات المواطنين 
المتغيرة: ولمقابلة المتطلبات من المهارات الجديدة. وبناء القدرات الإجمالية 
- تثمين الأفراد كأصول ينبغي تطويرها وتشجيعها. على نقيض اعتبارهم تكلفة ينبغي 
التقليل منها (مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة 1990 5-6 (Pp.‏ 
كما أن اللجنة القومية حول الخدمة العامة بالولاية والحكومة المحلية The‏ 
.(National Commission On State And Local Public Service (Neslps‏ 
أصدرت اللجنة في ۹۹١ ale‏ تقريراً واسع (Neslps)‏ الاطلاع أبان ما تراه اللجنة أنه 
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احتياجات إصلاحية مهمة على المستويين الولائي والمحلي. وإن تقرير اللجنة القومية 

لمراجعة الأداء (The National Performance Review Or Npr)‏ واللجنة القومية 

للخدمة العامة بالولاية والحكومة المحلية تتفق أو تشارك بنفس التوجه العام لإعادة 

تجديد الحكومة التى وضحها سابقاً مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة (Gao)‏ 

وأنهما - أي اللجنة القومية لمراجعة الأداء ومكتب المحاسبة العامة - كلاهما أوصيا 

باللامركزية الموسعة لوظيفة شئون الموظفين: وتفويض سلطات التوظيف وغيرها إلى 

مستوى الوكالة. وتبسيط عمليات شئون الموظفين مثل الاستقطاب. والتعيينء وتصنيف 

الوظائف. والاستئناقات )1994 .(Thompson‏ وبإلقاء الضوء على بعض توصيات 

لجنة مراجعة الأداء (Npr)‏ فإنه يتضمن ما يلي: 

- ينبغي على مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ إلغاء سجلاته المركزية للمتقدمين للعمل 
وأن يمنحوا السلطة للوكالات الفيدرالية تصميم برامجهم الخاصة في الاستقطاب 
والامتحانات. 

- ينبغي منح الوكالات مرونة أكثر في تصنيف ورواتب المستخدمين. 

- ينبغي أن يسمح للوكالات بوضع برامجها الخاصة في إدارة الأداء بفغرض تحسين 
الأداء على مستويات الفرد والمنظمة. 

- ينبغي على الوكالات وضع إجراءات لحل النزاعات التي تُستخدم كبدائل للنظم 
المقررة في الفرص المتكافتة للاستخدام (Eeo)‏ ومجالات علاقات العمال» وينيغي 
على مكتب إدارة شئون الموظفين أن يلفي قوانينه التي تحجب نظم التظلم في الوكالة 
بحيث يمكنهم تكييف مداخلهم بمختلف الموافف. 

- وينبغي إيجاد نظم خلاقة ومرنة. ومتجاوبة في التوظيف. وينبغي الاستغناء عن 
نماذج طلبات التوظيف القياسية (ولاسيما النموذج المعياري (Y VY‏ (وهذا هو الذي 
حدث في أواخر عام .)۱۹۹٤‏ 

- وينبغي الاستغناء عن البيروقراطية غير الضرورية وأن يتم تبسيط كامل نظام شئون 
الموظفين» ويوضع في أجزاءء وأن يتم ذلك على مراحل تغطي كامل دليل شئون 
الموظفين الفيدرالي (مكتب المحاسبة العامة للولايات المتحدة 1590). 

وأوحى التقرير بإجراء تغييرات من شأنها زيادة سلطات الرؤساء التنفيذيين حول 
سياسة شئون الموظفين وذلك عن طريق الرفابة على التعيينات إلى الوظائف العليا 
والهياكل التنظيمية. وعلى JS‏ فإن هناك بعض الاختلافات المهمة. وبحسب قول 
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فرانك توميسون (Frank Thompson)‏ وبريل رادين(13012 (Beryl‏ فإن الاختلاف 
الرئيسي بين تقرير ونتر (Winter)‏ وتقرير جور Gore)‏ هو توجههما نحو التحجيم 
(Downsizing)‏ . فتقرير جور يرى إعادة تنشيط القدرة كوسيلة لتخفيض أعداد 
العاملين الفيدراليين (انظر الفصل الأول). وتوفير الأموال. في حين يقدم تقرير ونتر 
(Winter)‏ وصفة علاجية لحكومات الولاية والمحلية ,1997 Thompson And Radin),‏ 
(P.15‏ 


وعلى مستوى واحد. ola‏ إصلاح الخدمة المدنية الثاني ركز الانتباه على الجهود 
الرامية لتحسين المقدرة والإنتاجية لموظفي الخدمة المدنية. وطالب الإصلاح بإلحاح 
بإجراء تغييرات في سياسات شتئون الموظفين. وأشكال المنظمة الإدارية؛ والممارسات 
اليومية المؤدية لتحسين إمكانية أن يكون الموظفون العموميون متجاوبين بدرجة عالية 
لغايات السياسة وتوجهات الموظفين المنتخبين. والذين عن طريقهم يتم التجاوب مع 
المصلحة العامة. إنه بمجرد أن برزت (الماكينة) الكبيرة للمحاسبة فى المسئولية 
والتجاوب. ola‏ نظام المحسوبية انحسر باطراد من حيث الحجم والأهمية. وسوف 
تستمر الزيادة في المطالب في عهد يتطلب المقدرة الفنية والمهنية المتزايدة في القوى 
العاملة الحكومية؛ وأنه لم يبرز أي بديل وظيفي مرادف يجد قبولاً بدرجة واسعة. 
oly‏ نظم شئون الموظفين التي هي عالية الحماية والاستقلال الذاتي التي تمخضت 
عن إصلاح الخدمة المدنية الأول أصبحت الآن في أذهان القيادات السياسية للأمة 
ذات ارتباط وثيق بالبيروقراطية التى هى عديمة الكفاءة وغير المتجاوبة Barzulay,)‏ 
2) لقد كان التحدي هو إيجاد أو (ابتكار) نظم شئون موظفين حكومية تساند مبدأ 
الجدارة في الممارسة. وتسمح للمديرين المنتخبين ليضعوا سياسة رقابة ثابتة على 
البيروقراطية: Gig‏ تمارس تلك الرقابة بأسلوب ثابت غير متذبذب يتمشى مع تحقيق 
مستويات عالية من أداء وإنتاجية الوكالة (أي الإدارة الحكومية). 

olg‏ عناصر رئيسية من أجندة إصلاح الخدمة المدنية في أواخر التسعينيات ۱۹۹۰م 
قد تضمنت ما يلي )2002 :(Kelloghand Nigro, 2005: Walters,‏ 
- دمج صنع سياسة وإدارة الموارد البشرية ضمن قيادة السلطة التنفيذية ووظائف 

الإدارة الحكومية. 
- لا مركزية الهياكل؛ وتفويض الكثير من وظائف الموارد البشرية (للادارات) أو 
المنظمات التنفيذية Line Organizations‏ . 
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- منح الوكالات والإدارات الحكومية سلطات واسعة للتصرف في مجالات مثل 
الاستقطاب والاختيار. والتوظيف والترقيات. 

- انسيابية وتبسيط نظم تصنيف الوظائف والراتب. 

- انسيابية التخفيض في القوى ALLI‏ والمنظمات: وإجراءات الاستثناف. 

- نظم إدارة الأداء باستخدام أنواع من نظم رواتب الجدارة تعنى بمكافأة الأفراد 
والجماعات. 

- تخفيض تكلفة Ulead!‏ والعمل على إنجاز نظم كفاية أخرى. عن طريق التعهدات 
مع مقاولين أو الخصخصة. 

- التحول نحو علاقة العمل حسب الإرادة (من قبل الفرد) والتي لا يتمتع بموجبها 
الموظفون العموميون بحماية للخدمة الممستديمة التي يلقاها الموظفون ممن يشغلون 
وظائف مصنفة Calssified Jobs‏ بموجب نظم الجدارة التقليدية. ومع بداية القرن 
YI‏ فإن نظم إدارة شئون الموظفين تمت مطالبتها في العمل لمواجهة أنواع متعددة 
من التحديات. ففي عام ٠٠١١‏ نشر كل من هيز (Hays)‏ وكيرني (Kearney)‏ حيثيات 
حصيلة مسح فومي حول المهنيين في شئون الموظفين بسؤالهم عن: ماذا يتوقعون أن 
تكون عليه التغييرات خلال العقد القادم (السنوات العشر القادمة) الأكثر أهمية فى 
إدارة الموارد البشرية (Hrm)‏ وقد وضع المستجيبون في قوائم التغييرات المتوقعة 
كثيرا من العناصر الواردة في إصلاح الخدمة المدنية الثاني. 

وقد انتهى هيز (Hays And Kearney) JS s‏ إلى التالي: 

«سوف تستمر إدارة شئون الموظفين في حالة من التغيير والاضطراب. لقد أصبحت 
التفييرات Ua Luni‏ في ممارسة إدارة الموارد اليشرية مع الآ تمرار الفعلي 
لعمليات الإصلاح المتسارعة عبر جميع الجهات الممكنة. وحتى أكثر مكاتب شئون 
الموظفين تكاسلاً والتي تتمسك بالقانون يجب أن تقبل بقوى التغيير النابعة من 
المداقمين sales‏ التنشيطه والأعداد المتزايدة من المنتخبين الآخرين والمعينين 
والموظفين الدائمين الذين يدركون الحاجة إلى تحسين العمليات - عمليات شكون 
الموظفين — (per‏ من الاختيار إلى التعويضات Hays And Kearney, 2001, P.)‏ 
595(. 

oly‏ كثيرا من إصلاحات الخدمة المدنية فى الحد من الرقابة والمركزية التى أذخلت 
على جميع مستويات الحكومة خلال العقد الماضي (السنوات العشر الماضية) كانت 
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في موضعهاء بيد أن الإصلاحات يلاحظء كما LET‏ أنها تختص بالمحاسبة والتجاوب 
على السطح إذ إن السياسيين وجدوا «أنه لديهم أدوات أقل .. للرقابة على الخدمة 
المدنية». وأن الرفابة واللامركزية قد أضعفت من مقدرتهم كقيادات مقارنة بما كانت 
لديهم من مقدرة في الماضي. وذلك في ممارسة رفابة أكثر على تطبيق السياسة 
oly .(Peteas, 2001, P. 138)‏ السلطة الرئيسية لم تتغير بشكل جوهري: إن نظم 
شئون الموظفين العامة (الحكومية) لا تزال مطالبة بإنشاء واستمرارية خدمة مدنية 
als‏ تجاوب يعتمد عليه فى السياسات العامة والقيادة التنفيذية الرئاسية Executive‏ 
.(Leadership))(Kettl, Ingraham, Sanders, And Horner, 1991 Hays, 1996‏ 
الخاتمة: 

لقد قدمنا في هذا الفصل نظرة dole‏ عن تاريخ سياسات وممارسات شئون الموظفين 
الحكومية (العامة) بالولايات المتحدة وذلك منذ قيامها . وفي حين أن هذا التاريخ ممتع في 
جوهره. إلا أنه من الضروري جدا هنا كخلفية أو محتوى مطلوب لا بد من تفهم 
الظروف والمسائل والتحديات الحالية التي تواجه الطلبة والممارسين لإدارة شئون 
الموظفين الحكوميين. 

CAN pasty AS pm cold May Leila إذارة سكين الوقن اوی ترجه‎ calls wal 
اجتماعية. وسياسية. واقتصادية وتكنولوجية. وإذا ما حدث أي شيء. فإن التفيير‎ 
في هذه المجالات سوف يستمر بسرعة متصاغدة خلال العقد القادم وإن الإمكانات‎ 
مواجهة التحديات المتداخلة بين الاتجاهات. من المحتمل أنها سوف 21353« وكذلك الحال‎ 
بالنسبة لمطالبة أخصائيي شئون الموظفين ليسهموا في حل مشكلات الإدارة والسياسة‎ 
إن إحدى هذه المشكلات أو‎ (Hays, 1997) التى سوف تجىء بها هذه التداخلات‎ 
المجالات, التغيير في التركيبة السكانية للقوى العاملة الأمريكية والتي تم استعراضها‎ 
فإن السعي وراء‎ «ts وبالإضافة إلى‎ (Naff And Kellough, 2003) في الفصل الأول‎ 
تجاوب فعّال للضغوط المتزايدة لتحسبن العلاقة أو ما يطلق عليه ”حميمية العائلة/‎ 
من قبل الوكالات العامة (الحكومية) سوف تظل‎ (Family) FrienD Liness الصديقة‎ 
مستمرة, وأن إدارة فعالة لقوى عاملة متباينة وفي تنام سوف تصبح بالتأكيد مثار‎ 
كما سوف‎ .(Pomerleau, 1994) اهتمام رئيس في تدريب وتنمية الموارد البشرية‎ 
يتزايد رصيد أو وعاء العمالة التي سوف تستقطب منها الوكالات العامة (الحكومية)‎ 
موظفيها . وهذا الوعاء يتكون من النساء والأقليات العرقية والجنسية: والمهاجرين. وإن‎ 


> 
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هده اللعموعات اتيا سوق ككون canas‏ الفوئ العامة خلال السنوات all‏ الغادمة 
وأنه من المتوقع أن يسهموا بآكثر من 1/١‏ من صافي الإضافات Additions‏ . وكما 
سبقت الإشارة إليه في الفصل الأول. وتماشياً مع بقية سكان الولايات المتحدة: فإن 
الخدمة العامة سوف تكون تدريجيا مكونة من JUS‏ السن وأن هذا الاتجاه سوف يجىء 
بأنواع مختلفة من التحديات في مجالات الرعاية الصحية وبرامج «ae lal!‏ والتميز 
على أساس العمر وتصميم الوظائف )1995 (Elliott,‏ . ولأن المهارات التى تتطلبها 
الوظائف بالقطاع العام ستستمر في الزيادة كما سيكون هناك طلب لاستثمارات 
ضخمة في تدريب وتعليم العاملين وفي التنمية الإدارية. 

إن المخدمين الحكوميين وأيضاً بالقطاع الخاص سوف يستمرون 
في مواجهة حشود من التحديات الاجتماعية, والقانونية والتنظيمية 
العامة يج NEIN CIEN ES I EE‏ اليه ية ود 
غير كافيين والفقر. وسوف تستمر المطالبة بالعناية بالمشكلات الصحية في مكان 
العمل. fis‏ إدمان المخدرات. والكحول (وسوء استخدام المواد الخطرة). والإيدز. 
كما سوف يستمر تطبيق فوانين وسياسات عامة بغرض منع التمييز ضد مجموعات 
الأقليات والأشخاص المعاقين والنساء. كل ذلك سيكون مسئولية مستمرة لأخصائيي 
شئون الموظفين وكذا المديرون التنفيذيون. 

وهناك مجنالات آخرق ف تدعى الاهتمام تشمل اتجاه Be y aus‏ خطى pes‏ 
الي ال رة ا dE cola ld Aaa adl X ca‏ مدهو ER APTE iul‏ 
وبيروقراطيين — موظفين - أقل» وخدمات عامة أفضل. إن سرعة التغيير والابتكارات 
في الاتصالات ومعالجة البيانات» وغيرها من التقنيات ذات العلاقة بالحاسب AW‏ 
مثلاً فإنها تتطلب وسوف تستمر في طلب استثمارات ضخمة في برامج تدريب وتطوير 
العاملين بسبب أن المهارات تصبح مهترئة بسرعة ولا تواكب التطور. إن التقنيات 
الجديدة فى <الحاسب الآلى المكتبى> Disktop Computer‏ والشبكات المحلية المركبة 
حول <الخوادم> Servers‏ ا إمكانية بروز الحاجة إلى تغيير المهارات بدرجة 
عميقة في الوكالات العامة. إن المعرفة (التقنية الفكرية) التي تتطلبها Slad‏ جميع 
الأنوان الخظيدية: يديا من Qaa xp DUE CANN‏ عقيل وصيائة ساكينات ذات قي 
متزايد. من هؤلاء إلى المهنيين من ذوي الياقة البيضاء من جميع الفئات. إن هذه 
المعرفة في التقنية الفكرية أيضاً تتوسع بشكل مطرد . وإن استقطاب قوى القرن YMI‏ 
العاملة, ذات المهارات العاليةء أو القائمة على المعرفة واس تمراريتها والمحافظة عليها 
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ستكون هي التحدي الرئيس أمام المخدمين الحكوميين )1994 -(Shareef,‏ 

وأخيراً فإن الأسئلة التي هي بحاجة إلى إجابة تدور حول أفضل الطرق لتشغيل 
نظم شئون الموظفين العامة في بيئة aAa‏ فيها كثير من الخدمات تقليدياً من قبل 
موظفين عموميين قد تحولت هذه الخدمات إلى المتعهدين بالقطاع الخاص. إن تحويل 
الخدمات إلى المتعهدين مثل تجميع النفايات. والمواصلات العامةء والأمن؛ والسجون» 
ونظم الصرف الصحي والبرامج Aue Leo VI»‏ قد عة جذيعها مروا Luis‏ قن 
محاولة لتخفيض أو بغرض الرقابة على التكلفة في جميع مستويات الحكومة. وعلى 
كل Le‏ فإن Ai‏ الخصخصة الموسعة لتحقيق كفاءة التكلفة على المدى الطويلء وأداء 
الحكومة. وجودة الحياة للمواطنين. هذه الجوانب لم يتم بعد تقييمها بطريقة 


:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 


-١‏ هل باستطاعتنا حقاً أن نثق في المديرين الحكوميين لإدارة شئون الموظفين بالوكالة/ 
الإدارة الحكومية؛ وأن يكون ذلك طبقاً لمبدأ الجدارة وبدون إشراف لصيق وتطبيق 
مخ ud‏ :وكالة/إدارة Sa all das E Aix] fie dum Ld‏ 

Y‏ - هل نظام المحسوبية ضروري لتأكيد أن البيروقراطية (الخدمة المدنية) ستكون 
ذات استجابة للقيادة المنتخبةء وإذا كان 523 من المحسوبية ضرورياء فكم يكون 
ذلك Saal‏ 


-Y‏ هل يمكن حماية ميدأ الجدارة إذا سمح لاتحادات الموظفين العموميين للتفاوض 


:4 الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 
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لقد خضعت إدارة شئون الموظفين الحكومية بالولايات المتحدة إلى تحول صريح 
من حيث التركيز )2004 ,1989 (Hays,‏ على أن الالتزام أو تطبيق قوانين ولوائح 
نظام الجدارة كان موضوعاً مركزياً بالنسبة لإصلاح الخدمة المدنية الأولء إلا أن 
تسهيل الأداء التنظيمي والتجاوب كانا في مقدمة أجندة إصلاح الخدمة المدنية الثاني 
(Jorge Nsen, Fairless, And Patton, 1996, Moynihan, 2004)‏ وقد تم عرض 
هذه الأجندة ضمن إطار في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية (Shrm)‏ التي تدعو بدور 
lam aug‏ لأخصائيي الموارد البشرية بالوكالات العامة في التخطيط الإستراتيجي 
وعمليات تنفيذ السياسة. 


إن مدخل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يجادل على أنه ينبغي تمثيل الموارد 
البشرية كاملاً في صنع السياسة ضمن مجموعة الإدارة العليا التي تحدد رسالة 
المنظمةء وتضع غاياتهاء وأهدافها عبر عملية التخطيط الإستراتيجي. إن التخطيط 
الإستراتيجي القائم على افتراض رسالتهاء يعتبر عملية تحليل عقلاني تخص جميع 
مستويات نشاط المنظمة من خلال تقويم elis‏ للحالة الراهنة للمنظمة والاتجاهات 
في بيئتها الخارجية. وإن التخطيط الإستراتيجي مصمم لوضع أهداف وغايات 
المستقبل؛ وللتعرف على الوسائل والموارد التي تستخدم في تحقيقها. وأيضاً لوضع 
معايير يتم استخدامها لتقييم المخرجات أو النتائج )1996 .(Bryson,‏ ومثال لذلك 
هو كيفية دمج إستراتيجية الموارد البشرية في التخطيط الإستراتيجي وطرق تنفيذ 
الوكالات العامة حيث يعتبر ذلك من آثار قانون الأداء الحكومي والنتائج VAAY alal‏ 
على سياسات شئون الموظفين الفيدرالية والموارد البشرية كرأسمال Government)‏ 
.(Performance And Results Act, 1993) (Gpra‏ 


ولأن الغرض هو تحسين كفاءة جميع وكالات الجهاز التنفيذي الفيدرالي: فإن 
القانون يطالب الوكالات بتطوير خطط إستراتيجية ذات تركيز على العميل 
(Customer Focused)‏ ووضع رسالات ملموسة وأهداف لقياس النتائج Les‏ 
يبرر تخصيص الاعتمادات والتصديقات AYU‏ ويعبارة عامة ola‏ الغرض 
من قانون الأداء الحكومي والنتائج هو تحسين ثقة الجمهور في كفاءة وفعالية 
الحكومة: والضغط على إدخال تحسينات في إدارة البرامج الفيدرالية. وتحسين نوعية 
المعلومات التي يستخدمها الكونجرس في تخصيص الموارد. ومنذ العام المالي ٩۱۹۹ء‏ 
فإن الوكالات قد callo‏ منهاء وهي تقوم بتقديم طلبات الميزانية لكل من مكتب الإدارة 
والميزانية (Office Of Management And Budget (Omb‏ وإلى الكونجرس على 
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أن تتقدم بخطط إستراتيجية خاصة بنشاطات البرنامج وخطط الأداء السنوي التي 

تغطي تلك النشاطات حسبما تم إدراجها في الميزانيات. وبعد انتهاء السنة ADU‏ 

يجب على الوكالات أن تقدم تقرير الأداء الذي يغطي تحقيق الأهداف ذات الصلة 

بالمقابيس التي تم تحديدها في خطط الإستراتيجية والأداء للوكالات. 

وبتقدير الدور الحرج الذي تقوم به الموارد البشرية في أداء المنظمة: فإن مكتب 

إدارة شئون الموظفين للولايات المتحدة وضع معايير للموارد البشرية كرأسمال والغرض 

من هذه المعايير هو توجيه سياسات وممارسات الموارد البشرية بالوكالة USS. Office)‏ 

:(Of PersonNel Management, 2005 

- يتطلب معيار الضبط الإستراتيجي أن تكون للوكالات الفيدرالية إستراتيجية في 
الموارد البشرية كرأسمال يتم ضبطها بعناية أو يتم تنسيقها مع رسالاتها وأهدافهاء 
وغاياتها. إن إستراتيجية الموارد البشرية كرأسمال ينبغي أن تدمج بالكامل في 
خطط الوكالة الإستراتيجية وفي خطط الأداء والميزانيات. 

- يتطلب معيار تخطيط القوى العاملة واستخدامها أن تكون الوكالات ذات تركيز على 
المواطن وذات تركيز على النتائج. والمستخدمين ذوي الفعالية للحكومة الإلكترونية 
وشركات الخدمات الخارجية المنافسة:. أو تكليف المقاولين بالبدائل (من هذه 
الخدمات). 

- يتطلب معيار القيادة وإدارة المعرفة أن تقوم قيادة الوكالة بتطبيق النظم التي في 
BER‏ إلى إدارة الأشزاد بفعالية, ولتاكيد استهرارية قيادة دات ففالية: FEE‏ 
وإيجاد بيئات للتعلم أوتطويرية تمكنها من الإبقاء على التحسين المستمر في الأداء 
على جميع المستويات. 

- يتطلب معيار ثقافة الأداء ذات التوجه نحو النتائج أن تنشى قيادة الوكالة سياسات 
الموارد البشرية باعتبارها رأسمال تصمم لبناء قوى عاملة ذات تنوع ورؤية نحو 
النتائج وذات مستوى عال في الأداء. كما أن الوكالات مطالبة بإدخال نظم في إدارة 
الأداء يعتمد عليها في التمييز بين من أداؤهم عال ومن أداؤهم Gutta‏ وأن يُعتمد 
على تلك النظم في ربط أداء الفرد. والفريق؛ والوحدة بأهداف وغايات المنظمة. 

- ويتطلب معيار المواهب من الوكالات أن تتخذ من الإجراءات ما هو ضرورة لسد 
الفجوة بين مهارات القوى العاملة الحالية: والمعرفة والقدرات وتلك التي هي مطلوبة 
لتحقيق أهدافها ومقابلة معايير الأداء. وبمعنى ST‏ فإنه يتوقع من الوكالات تطبيق 
خطط وبرامج لتطوير الموارد البشرية التي تعالج الاحتياجات الحالية والمتوقعة. 
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- ويتطلب معيار المسئولية أن تبرهن الوكالات الفيدرالية أن القرارات والممارسات 
الخاصة برأسمالها البشري مدعومة بمعلومات نظم التخطيط الخاصة بالتوجه 
نحو النتائج والمساءلة. 


خير مثال في تطبيق poles‏ مكتب إدارة شثون الموظفين (Opm)‏ في إطار خطة 
disc Mila‏ هو PE S PER EERE E E‏ الجا وكا dies‏ 
(Environmental Protection Agency (Epa) aiJ‏ فقد cua‏ تلك الخطة فى 
القسم الخاص يراس المال البشرى في خطة الإستراتيجية للغام (Y* A-Y: ^Y)‏ نصت 
على «أن حماية صحة الإنسان والبيئة تتطلب قوى عاملة ذات تنوع ومهارة عالية. 
وتحفيز تسعى لإيجاد حلول خلاقة للمشكلات البيئية. كما أنها ذات التزام بالإنجاز 
المتميزه. إن إستراتيجيتنا الحديثة في الموارد البشرية كرأسمال سوف تساعدنا في 
دمج التخطيط للقوى الماملة. وتطوير الموظف» والاستقطاب المستهدف الذي يتزامن 
مع تخطيطنا الإستراتيجي المستمر وعمليات إدارة الموارد U.S. Environmental)‏ 
(Planning Agency, 2003, P. 146‏ إن إستراتيجية رأس SU!‏ لوكالة حماية البيئة 
مصصمة لقابلة معايير مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ من خلال ابتكارات 
تنقسم إلى عدة فئات أو أنواع. وأولى تلك الفئات الاستخدام أو الانتشار والتخطيط 
الإستراتيجي للقوى العاملة. 
لقد حددت وكالة حماية البيئة (Epa)‏ نحو (Y-)‏ فئة مهنية col‏ مهارات وقدرات 
متفردة. وذلك للمساعدة في تطابق العمل الحرج الذي تنص عليه الرسالة مع المهارات 
التي لدى القوى العاملة بالوكالة. وإن الفرض من نظام تخطيط القوى العاملة هو 
«تمكين المديرين التنفيذيين من صنع قرارات حول استخدام الموظفين الذين لديهم 
مهارات وقدرات حرجة تتصل بالرسالة سواء على مستوى البرامج أو الموقع الجفرافي 
مما يحقق رسالة الوكالة (ص (IEA‏ وتتجاوز خطة وكالة حماية البيئة إعداد 
العاملين ومهاراتهم لتتضمن فرصاً لزيادة الكفاءة عن طريق تكليف المقاولين من 
الخارج بالأعمال وأيضاً إجراء تحسينات داخلية للتقنيات التنظيمية ونظم الإدارة. 
وترفع وكالة حماية البيئة بتقريرها حول التجارب المستمرة أو الإبداعات في إدارة 
الموارد البشرية التي تحوي ما يلي: 
- برامج المهام وليس الوظائف وهو الذي يوفر تبادلاً طوعياً في المواقع حيث يتم 
تشجيع العاملين على تبادل الوظائف ويتعلمون البرامج الفنية التي هي خارج نطاق 
SUNG gases apt is:‏ وض AR‏ 





الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 44 


الموارد اليشرية والأداء التنظيمي الفصل الثالث 
t‏ كات mah E A EEE, an. Agro A au‏ 





بحاجة إليهاء ولتقوية المهارات القيادية وإلحاقهم بالبرامج على جميع أصعدة وكالة 
حماية البيئة (Epa)‏ 


- نظام معلومات إضافية للأفراد تؤدي إلى تحسين الدخول لبيانات شئون الموظفين 
بفرض التخطيط للمستقبل الوظيفي وإدارة الموارد البشرية. إن هذا النظام 
سوف يمكن الموظفين التعرف على سجلاتهم في شئون الموظفين بغرض تحديث 
المعلومات الخاصة بعقود الطوارئ Emergency Contracts‏ ومعلومات أخرى ld‏ 
علاقة بالعمل. Oly‏ تطويراً إلكترونياً كمورد يسمح بدخول قاعدة شبكية لمعلومات 
وفرص تدريبية. وسطح/حاسب مكتب للمدير بما يوفر للمشرفين وللمديرين مدخلاً 
للمعلومات عن القوى العاملة الأمر الذي يؤدي إلى تيسير صنع القرار بالمنظمة. 

- تتضمن نشاطات الحكومة الإلكترونية التي تقوم بها وكالة حماية البيئة (Epa)‏ 
نظم لكشوفات رواتب موحدة. ومضمنة في نظم معلومات سجلات شئون الموظفين. 
والاستقطاب للتعيين. التي تحوي تقييماً Laxia‏ وآلياً والطرق لذلك كما يسمح 
بمعلومات في وفتها عن حال طلبات التعيين على الوظائف (ص £5( 

والفئة الثانية هي إدارة القيادة والمعرفة: تقوم وكالة حماية البيئة (Epa)‏ ببناء 

نظم للموارد البشرية بغرض الاحتفاظ بالقيادة الأساسية والمقدرات المعرفية بوصفهم 

مديرين وموظفين ممن رسالتهم ذات مهارات Aapa‏ وسوف يتقاعدون أو أنهم سوف 

يتركون الوكالة. ولذلك تستخدم الوكالة/ عدة مداخل في هذا المجال: 

- استخدام إستراتيجية لتطوير القوى العاملة تشمل عدة برامج تركز على القدرات 
الأساسية لوكالة حماية البيئةء ومؤهلات إدارية أساسية توجد حاجة إليها. وتتضمن 
هذه البرامج تدريباً في القاعات. وتوجيهاً وظيفياً. وتدريباً عملياً ومهام في التناوب 
الوظيفي. 

- كما أن للوكالة برنامجاً تطويرياً خاصاً للمرشحين بغرض إعداد مديرين للمستقبل 
تتم ترقيتهم لوظائف الإدارة العليا. 

- إن نظام الوكالة في إدارة الأداء مصمم لتطوير القوى العاملة وذلك بتوفير تغذية 
مرتجعة للموظفين حول الأداء. ومساعدتهم في تفهم كيف يتم ضبط أو قياس أدائهم 
برسالة الوكالة (ص .)١5١‏ | 
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- كما أن الوكالة تستخدم برنامج 51١٠‏ درجة للتغذية المرتجعة» التي من شأنها تمكين 
الموظفين وزملائهم من توفير تغذية مرتجعة حول أداء المديرين (ص .)١16١‏ 
والفتة الثالثة هي تطوير ثقافة الأداء. إن جهود وكالة حماية البيئة في بناء قوى 
عاملة ذات توجه نحو النتائج وثقافة تنظيمية تقدر الأداء تتضمن إعادة تصميم نظام 
إدارة الأداء وإبداعات Ae piia‏ وتنمية علاقات تعاونية مع اتحاد العاملين. 


ويركز نظام إدارة الأداء على اتصالات واضحة وفي وقتها حول توقعات الأداء ونتائجه 
عبر جميع مستويات الوكالة. وهي تفصل المكافآت النقدية من تقييمات الأداء بحيث تتم 
التغذية المرتجعة والمكافآت ليس فقط في وقت التقييم: لكن يتم ذلك طوال العام ليلقي 
الضوء ويدعم التميز في أسلوب توفيتي. أي في وقت مناسب. (ص (VOY‏ 


وإن تركيبة من الحوافز المالية وغير المالية موجودة للتحفيز وتقدير الأداء العالي 
عت مستوى الفرةء والشريق والنظنة. aia‏ الأبداعات الدوعة 216i‏ حهاية البيقة 
برامج تعليمية للعاملين حول مساتل de site‏ كترويج الحوار المتصل حول مسائل متنوعة 
nale c on og ails ga na e‏ كوئ ae a Go‏ للوكاائكف ا اة 
وتسعى وكالة حماية البيئة. في مجال علاقات العمل. إلى تنمية علاقات تعاونية بين 
مديري الوكالةء والاتحادات والعاملين لتحسين ظروف العمل وتطوير المستقيل الوظيضي 
والروح المعنوية لدى العاملين (ص .)١0١‏ وقد أنشأت (الوكالة) قوى عاملة وفريقاً من 
الموظفين لإيجاد الحلول Solution Staff Work Force‏ يوفران للعاملين سلسلة من 
الخدمات لمنع وحل الخلافات في مكان العمل. التي تشمل وساطة غير رسمية: وحلاً بديلاً 
للصراع. وتساعد القوى العاملة من موظفي الوكالة على إيجاد الحلول التي تساعد 
العاملين لحل خلافاتهم قبل أن ينتج عنها تظلمات أو شكاوى رسمية. ولذلك تم إنشاء 
شاعدة بيانات Ant‏ مرقف علاقات النمال والادارة حول الأتفاقيات: والعرارات: 
والخلافات )42 (Y‏ 

Ata Lal‏ الرابعة caskegs ge‏ والمسافظة ف PETS‏ على المواهب: القد تساويت 
وكالة Recruiting And Retaining Talents‏ ف البيئة للخطوات المتزايدة فى حالات 
التقاعد والمنافسة في سوق العمل وذلك من خلال إستراتيجية رأس JUI‏ البشري التي 
تركز على استقطاب/توظيف والمحافظة في الخدمة على أفراد ذوي تأهيل Sle‏ ممن 
لديهم الامنتعداد والمقدرة على سد الفجوات (شواغر الوظائف) الحالية أو المتوقعة 
والنقص في المهارات والمقدرات الحرجة التي تنص عليها رسالة الوكالة. وتستخدم 
الوكالة سلطات خاصة للاستخدام والحوافز وبرامج التدريب التأهيلي الداخلي والزمالة 
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المهنية بغرض استقطاب. والمحافظة على الباحثين والعلماء. وتقوم الوكالة بتقييم برنامج 
ارشادي رائد تستطيع من خلاله تقديم رواتب تنافسية ضرورية colons Y‏ والمحافظة 
في الخدمة على طبقة العلماء والباحثين (ص (VOY‏ وتنص إستراتيجية وكالة حماية 
البيئة (Epa)‏ في الاستقطاب للتوظيف والمحافظة في الخدمة على العاملين - على 
استخدام هياكل تنظيمية مرنة بدرجة موسّعةء وتنص كذلك على نظم عمل Angla‏ 
وفرق عمل بمهارات متعددة. وبيئات عمل حميمية في جو عائلي. وفضلاً عن ذلك فإن 
وكالة حماية البيئة تستكشف وتبحث في تطبيق تصاعدي مرحلي لأولئك الذين يشغلون 
وظائف حرجة يصعب شغلهاء وتسعى أيضاً لتطبيق حوافز لترك الخدمة. وسلطة 
التقاعد المبكر. وتوفر هذه الأدوات - أو الإجراءات مرونة أكثر من تلك التي توجد في 
القوانين الحالية: وأنها وهذه الإجراءات قد تساعد في إعادة شكل القوى العاملة حين 
تصبح التركيبة التنظيمية ليست الأمثل للقيام برسالة الوكالة (ص (VOY‏ 

Human Resource أنشأت وكالة حماية البيئة برنامجاً للمساءلة‎ basli 
بغرض التأكد أن إستراتيجيات الموارد‎ Management Accountability Program 
البشرية كرأسمال والسياسات في ذلك قد تم ادراكها وتم تنفيذها على جميع‎ 
في الموارد البشرية في‎ (OPM) المستويات. وتمشيأً مع معيار مكتب شئون الموظفين‎ 
هذا البرنامج مصمم ليسمح بجمع وتحليل بيانات ضرورية لتقرير‎ ola هذا المجال:‎ 
البشري قد تم تحقيقها. وقد صمم البرنامج‎ JU إذا كانت أهداف وغايات رأس‎ Lac 
التزام المنظمة بمبادئ الجدارة‎ )١( ليسمح بتقييمات على فاعدة البيانات الخاصة ب‎ 
مدى تحقيق الموارد البشرية لأهدافها‎ (Y) إسهامات المورد البشري لفعالية التنظيم‎ (Y) 
(VOY مواطن القوة والضعف في برامج الموارد البشرية (ص‎ (t) وغاياتها‎ 

إن معايير رأس المال البشري في كل من قانون الأداء الحكومي والنتائج 
(Government, Peformance Results Act (GPRA)‏ ومكتب شئون الموظفين (OPM)‏ 
abs,‏ إستراتيجية وكالة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية Stratigic Human‏ 
(Resources Management (Shrm‏ وحماية البيئة توضح كيف أن الإستراتيجية 
تتضمن تحولا دراماتيكيا إلى مفهوم الإدارة المركزية الخاصة بإدارة شئون الموظفين 
في إطار إصلاح الخدمة المدنية الثاني. وقد تكون الحكومة الفيدرالية JEM‏ الشاملء 
إلا أن الكثير من الولايات والحكومات المحلية تعيدان توجيه نظمهم في شئون الموظفين 
نحو إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية (SHRM)‏ ومعيار التوجه نحو تقييم المخرجات 
.(Condrey, 2002, Hays, 2004)‏ 
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ولغرض التوازن مع هذا haill‏ فإننا سوق نناقش عدة طرق يمكن من خلالها 
أن تسهم إيجاباً إدارة شئون الموظفين الحكومية (العامة) في الإدارة والأداء التنظيمي. 
وسوف تتم دراسة مجالين واسعين من النشاط التنظيمي في مجال رأس المال البشري: 
(V)‏ استقطاب الموارذ البشرية اللازمة للقابلة احتياجات المنظمة الآنية والمتوقعة. 
(Y)‏ تحفيز. وتطوير. والمحافظة في الخدمة على قوى عاملة تمتلك المعرفة اللازمةء 
والمهارات: والقدرات .Ksas‏ كما نقترح معابير خطة رأس JUI‏ البشري لكل من مكتب 
شئون الموظفين (Opm)‏ ووكالة حماية البيئة GY (Epa)‏ النجاح في كلا المجالين 
ضروري. وهناك ثلاث إستراتيجيات للحصول على مدخل يعتمد عليه للموارد البشرية 
هي المنافسة« والتعاون. والدمج Competition, Cooperation & Incorporation‏ 
ola (Yuchtman And Seashore, 1967)‏ كلا من هذه الإستراتيجيات الثلاث استجاية 
للعلاقة بين متطلبات المنظمة في رأس JUI‏ البشري» ونوع سوق العمل الذي تواجهه. 
وغالباًء إن إستراتيجية رأس المال البشري الإجمالية للوكالة الحكومية لا بد أن تحتوي 
على خليط معقد بكثرة أو بقلة من المنافسة والتعاون والدمج. 


:The Competitive Strategy إستراتيجية المنافسة‎ 


تجتهد مداخل المنافسة في الحصول على الموارد البشرية للعمل بطريقة أفضل 
من المنظمات الأخرى e‏ أسواق العمل ذات العلاقة» ويشمل ذلك lowe‏ من مجالات 
الأداء التنظيمي. Asi‏ كمخدم: فان المنظمة يجب أن تكون قادرة على تقديم راتب 
> ومزايا Suas ٠‏ عن دعم سيكولوجي وبيئة عمل مكانية آمنة. Apt‏ إنه من المهم 
المحافظة cule‏ سمعة A Si‏ ياغتبارها Lik.‏ للعمل. إن الوظائف في الوكالات ذات 
Le quies AA e PPR]‏ الأفراد المؤهلين الذين بإمكانهم عمل نفس الشيء أو 
الحصول على راتب أكبر في وظائف أقل مكانة أو شهرة. ثالثاً. يجب أن تكون لدى 
المنظمة المرونة الداخلية الضرورية لإجراء تعديلات في وقتها مع أحوال سوق العمل. 
إن المقدرة على ضبط عمليات الاستقطاب للتوظيف» وإجراءات الاستخدام» وخطط 
التعويضات. وتصميم الوظائف لما هو متوافر من رصيد الموارد البشرية كل ذلك ذو 
فائدة عظيمة. وبالنسبة للموظفين العموميين فإن هذه الغايات في الكثير من الحالات 

إنه من الصعوبة دمج إستراتيجيات المنافسة مع القيم والممارسات السائدة في 
نظم الجدارة التقليدية ذات التوجه نحو التمسك بالقانون. إن المحرك الحالي للتغيير 
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والابتكار LS)‏ هو وارد في اصلاح الخدمة المدنية الثاني) وكما هو موضح في معايير 
مكتب شئون الموظفين وإستراتيجية وكالة حماية البيئة في رأس JUI‏ البشري زاد من 
مرونة الوكالة في مجالات مثل تصنيف الوظائف والاختيار. كما آنه زاد من سلطة 
المديرين التنفيذيين في مجال إدارة الرواتب وذلك في بعض الولايات والمحليات وأيضاً 
في الحكومة الفيدرالية )2005 (Barrett And Greene,‏ كما أن حرية التصرف في 
هته االات EPOR TEUER‏ | 
إن هناك اعتبارات سياسية وقانونية مهمة تضع بالقطاع العام حدوداً على الدرجة 
التي يمكن أن تكون الميزة التنافسية هي الدافع العقلاني الوحيد لسياسات وممارسات 
شئون الموظفين. وكمثال AUS‏ فإن سياسات فرص العمل المتساوية ونظم تصنيف 
الوظائف. والتشريعات والتفويض في نظم الرواتب والتعويضات. قد تتطلب إجراءات 
فى الاستقطاب. والاختيار. والتوظيف. إجراءات من شأنها الحد من المرونة الإدارية 
وبالتالي مقدرة الإدارة في العمل سريعاً وبشمولية في المواقف التي تكون فيها المؤسسات 
الخاصة والوكالات غير الربحية تنافس (القطاع العام) على ذات الأفراد. 
إنه من المفترض أن تسلك نظم شئون الموظفين الحكومية في بعض الأوقات أهدافاً 
مضاعفة أو متعددة ومتضاربة. وعلى نقيض نظرائهم بالقطاع الخاص: oY‏ الموظفين 
العموميين. كإجراء روتيني. يخضعون إلى تدفيق مستمر من قبل جمهور يتكون من 
مجموعات كبيرة ذات اهتمام عميق فى واحد أو أكثر من مراحل إدارة شئون الموظفين 
las‏ سن Aa‏ والتوطليك وسكى SSeS‏ هذا j33gexll‏ هو Asball culus‏ 
الحقيقية. وبذكر فقط القليل منهم: (قدماء المحاربين: والأقليات: والمقاولين الذين 
يعملون لحسابهم. واتحادات الموظفين الحكوميين) هؤلاء قد يقاومون سياسات الفرض 
منها احتدام المنافسة Way‏ أنهم يرون أن في هذه السياسات تهديداً لقيم أخرى مثل 
المساواة في الرواتب» الفرص المتكافئة, الحياد السياسي: والسوق الحرة. 
وللمصلحة العامة الشاملة. ولأسباب حزبية أكثر محدودية؛ فإن المشرعين والمديرين 
التنفيذيين المنتخبين نادراً ما تكون لديهم الرغبة في إزالة الرقابة على المجالات 
الرئيسية في سياسة شئون الموظفين )1994 .(Wechslek,‏ مثلاً. إن العملية التي 
تؤدي إلى فهم مصلحة الأمن القومي في الولايات المتحدة U.S. Department Of)‏ 
(Homeland Security(Dhs‏ تضمنت Lodi; lel‏ في مجلس الشيوخ بالولايات 
المتحدة بين إدارة الرئيس جورج دبليو بوش (George Bush)‏ والمصالح التي تمثل 
اتحادات الموظفين العموميين. 
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لقد تحاورت إدارة بوش (Bush)‏ من منطلق أن المصلحة الجديدة تتطلب مستوى 
من المرونة في المورد البشري ليس بالإمكان تحقيقه في ظل التشريع الفيدرالي حول 
العلاقات العمالية. وفي النهاية نجحت إدارة بوش في استثناء العاملين بمصلحة الأمن 
القومي من تطبيق التشريع على العاملين بهذه المصلحة ).2005 Dhs) (Moynhan,‏ 
(Woodard, 5‏ وليس من المنظور جداً أن تكون الإستراتيجيات التنافسية التي 
تطبق من قبل المخدمين العامين أي الحكوميين أن تكون بشكل ضيق ذات توجه نحو 
القاعدة مثل ما هو في كثير من مؤسسات إدارة الأعمال. وهذا لا يعني أن العاملين 
الحكوميين لا يستطيعون المنافسة الفعالة تحت أي ظروف مع القطاع الخاص حول 
الموارد البشرية. إن ذلك يعني: كما هو وارد في إستراتيجية وكالة حماية البيئة 
(Epa)‏ حول الموارد البشرية كرأسمال أنهم ينبغي أن يكونوا مثابرين daa‏ وأيضاً 
مبتكرين )2002 (U.S. General Accounting Office,‏ إن al JI‏ والمميزات: وظروف 
العمل؛ وفرص المستقبل الوظيفي جميعها عناصر رئيسية في الموقف التنافسي للوكالة 
الحكومية وإن مقدرة الراتب والمميزات على استقطاب الأفراد على المدى الطويل التى 
يقدمها المخدمون الحكوميون سوف تتغير بالنظر للأحوال الاقتصادية. l‏ 

وان alata‏ ليث أو تراهنا حل ذاقنا من Ug git‏ اهاي مر طشن ج 
Jle‏ والمحافظة عليهم | بسبب الصعوبة في توفر الوظائف. وإنه في أوقات التوسع. 
حين ترتفع الأرباح os‏ الوظائف الجيدة 35S‏ فإن القطاع العام يعاني استقطابَ 
الأفراد. وأنه من المنظور أن يترك الخدمة الموظفون ذوو الحركية العالية (الفاقد) 
لوظائف ذات راتب أفضل بالقطاع الخاص. وتاريخياً > فإن جداول الرواتب والمميزات 
التي حددت تشريعياً قد ثبت أنها تميل ببطء نحو التعديل والذي غالباً - أي التعديل - 
غير ملائم للتغييرات في سوق العمل؛ لكن التصريحات التي تغطي (مقدرة) الحكومة 
التنافسية يصعب الإدلاء بها. ومن ناحيةء فإنه بالنسبة لبعض فئات العلماءء والمهنيينء 
والفنيين؛ فإن الرواتب المتدنية بالمقارنة جعلت القطاع العام مكاناً غير جاذب للعمل 
فيه. 

ومن الناحية الأخرى. وبالنسبة لكثير من الوظائف» فإن المخدمين الحكوميين كانوا 
بثبات قادرين على تقديم رواتب حسبما هو سار. وكذلك تقديم مزايا جيدة نسبياً (مثل 
التأمين الصحي: وخطط تقاعديةء وأمن وظيفي). ويعتمد المخدمون الحكوميون بشكل 
رئيسي على الاعتمادات التي يوافق عليها الجهاز التشريعي» بدعم من الجهاز التنفيذي 
للحصول على الأموال اللازمة للمنافسة. لكن المعارضة الواسعة من الرأي العام لزيادة 
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الضرائب بغرض تمويل الزيادة في الرواتب تعني أن مساندة السياسيين غالباً ما تكون 
غير متوقعة. فالحكومات. بمعنى آخرء قد تمت إفادتها أن تزيد بشكل جوهري من 
إنتاجية الموظفين العموميين بدلاً من callo‏ ميزانيات ضخمة لتغطية مطالب الموظفين 
المتنامية للخدمات. lilly‏ فإن ضغطاً LASS‏ قد ألقى على نظم شئون الموظفين 
الحكوميين لاستخدام الاعتمادات المتوافرة والموظفين إلى أقصى درجات الفعالية بدلاً 
من الاعتماد على الزيادات العمومية للحاق (بالتغييرات المرغوب فيها). 

لقد كانت زيادات الرواتب وخطط تعزيز المميزات كانت Sale‏ تطبق على كل 
المستويات الوظيفية دون اعتيار عمًا إذا كانت هتاك حاجة لها أو انعدامهاء وذلك 
يفرش اتكحافظة على: gl‏ لتغزيز ويناء 2543 انوكانة على aval!‏ القاعلة Wg‏ 
بالنسبة لفئات محددة من الموظفين. وإنه فى أفضل الحالات. ومن منظور تنافسى» 
فإن uli‏ الزيادات والمميزات كانت أدوات صمّاء.. وكمثال US‏ فإنه بالنسية لبعض 
المهارات: فالزيادة لم تكن بقدر AIS‏ يجعل الوكالة في وضع تنافسي في محلية (موقع) 
أو منطقة (Adsl io.)‏ لكن في مكان آخر فإن الراتب أو الأجر بالفعل أعلى مما هو 
بحاجة إليه. والوضع نفسه يمكن أن ينطبق على المميزات. إن التخفيضات في 
ميزانية شئون الموظفين. وتجميد الأجر والراتب» والاستقطاعات الأخرى كانت بدرجة 
مثالية ليست ذات استجابة للمسائل أو الأحوال التنافسية. واتجه الموظفون العموميون 
بشكل مطرد للاصلاحات. مثل الراتب للمحلية؛ وقابلية نقل التقاعد. وخطط الراتب 
للأداء. كل ذلك في محاولة لإيجاد المرونة اللازمة لدعم المدخل التنافسي للاستقطاب 
(للتوظيف) والمحافظة في الخدمة. 

لقد تعثرت مقدرة الحكومة بسبب ضغوط مالية في جذب الموظفين المؤهلين؛ 
والمحافظة عليهم. ÉSI‏ هناك Shale‏ آخر مهما قد يكون سبباً في هذا التعثر. ألا وهو 
تدني مكانة أو سمعة الخدمة العامة بالولايات المتحدة. إن الاتجاهات حول العمل 
الحكومي؛ والاعتقادات حول فرص المستقبل الوظيفي عوامل إسهام أو بالأحرى مؤثرة 
بشكل ملموس في الموقف التنافسي للقطاع العام. إن المشكلات التي نتجت من جراء 
الاتجاهات السلبية نحو الخدمة العامة ليست مقصورة على التأثير في أولئك الذين 
يفكرون Qui‏ يعملون» كما أن العلاقات مع المسئولين ذوي النفوذ في بيئة المنظمة هم 
أيضاً ممن تأثروا بذلك. وهنا نشأت حلقة مفرغة. 

إن السياسيين والقادة المدنيين. والمديرين التنفيذيين بالشركات. ومجموعات 
المتعاملين (المراجعين). والناخبين أصحاب الأصوات: هؤلاء قد يكون لديهم شعور معاد 
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للوضع التتنافسي للقطاع العام أو في أحسن الحالات قد لا يكونون ملتزمين أو ذوي 
اهتمام بالمواهب والالتزام» والاستجابة من جانب موظفى الخدمة المدنية. لقد أوقفت 
أو جُمدت الموارد المالية وكذا الدعم السياسي. كما أن المقدرة التنافسية للمخدمين 
الحكوميين - أي الإدارات الحكومية - خضعت لمزيد من التدني. وإنه على المدى 
الطويل تعرضت جودة/نوعية الخدمة العامة لمزيد من التدني وأصبحت الاتجاهات 
حيالها أكثر Ale‏ كما هبطت مستويات التأييد بدرجة كبيرة. 


لقد كانت محاولة تحسين الصورة عند الجمهور حول مقدرة واستقامة وتجاوب 
الخدمة المدنية (لمطالب المجتمع) عنصراً من عناصر إصلاح الخدمة المدنية الثاني. 
وتمشيا مع هذا المنوال فقد ذكر آلان كامبل (Alan Campbell)‏ أول مدير لمكتب O3‏ 
الموظفين (Opm)‏ أن أحد أغراض قانون إصلاح الخدمة المدنية Civil Service)‏ 
(Reform Act (Csra‏ هو تحسبن سمعة الخدمة المدنية الفيدرالية. وحديثا جداء فان 
تقرير مراجعة الأداء القومى )۱۹4۲( RepoRt Of The National Performance)‏ 
ob asi (Review‏ أزمة اليوم هي أن الأفراد ببساطة يشعرون أن الحكومة عاجزة عن أن 
تعمل» وأن المسألة الرئيسية التي تواجهنا هي ليست ماذا تفعل الحكومة, لكن كيف أنها 
تعمل. (ص «(Y‏ وكان نص التقرير حول تبسيط الإجراءات ولا مركزية شئون الموظفين: 
«إننا لكي G45‏ حكومة فيدرالية فعالة. يجب أن نجري إصلاحا فعليا لتكامل نظام 
شئون الموظفين: نظم الاستقطاب. التوظيف. التصنيف (تصنيف الوظائف). الترقية. 
الراتب» والمكافآت. يجب أن نعمل على تسهيل الأمر على المديرين الفيدراليين لتوظيف 
العاملين الذين يحتاجون gall‏ ويكافئون أولئك الذين يؤدون عملاً جيداً. وأن يفصلوا 
من الخدمة أولئك الذين لا يقدمون bus Sec‏ (ص (Npr. YY‏ 

وقد ناقش تقرير مراجعة الأداء القومي حيث ورد فيه «إن التكيف والمرونة غالباً 
ما تكون مفاتيح للمنافسة الناجحة». وفي حالة فبول ما انتهت إليه لجنة فولكر 
(Volcker Commission)‏ وهو: أن التعقيد في عملية التوظيف غالبا ما يدفع جميع 
المتقدمين للعزوف عن العمل باستثناء أولئك الذين هم أكثر جدية وتكريساً. وأوصى 
تقرير مراجعة الأداء القومي أن تمنح جميع المصالح والوكالات الحكومية «السلطة 
لإجراء الاستقطاب» والاختيار لجميع الوظائف. والاستفناء عن جميع السجلات 
المركزية ونماذج طلب التوظيف القياسية» (صفحات .(YY-YY‏ والمبرر إلى ذلك هو 
لكي تكون منافساء يجب على الوكالات الفيدرالية مثل وكالة حماية البيئة (Epa)‏ 
أن تكون قادرة على الاستجابة للظروف التي تواجهها بأسلوب فال وفي التوقيت 
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المناسب» وأن الحد من القوانين والضبط وعدم المركزية يجعل من السهل جداً للوكالات 
أن تكون في وضع تنافسي فعّال. ولدى الوكالات الفيدرالية الآن القدرة على السعي 
والحصول على اتفاقيات تفويض مع مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ إذ تسمح 
تلك الاتفاقيات بمنح الوكالات الفيدرالية سلطات واسعة تتعلق بمهام التوظيف (مكتب 
شئون الموظفين - الولايات المتحدة )٠٠١0‏ وحتى إذا كانت الوكالات الحكومية قادرة 
على تقديم رواتب وامتيازات تنافسية. ولديها أيضاً صورة عامة معقولة: ola‏ الوكالات 
الحكومية فد تواجه صعوبة في تحديد مواقع واستقطاب متقدمين بالقدر الكافي ممن 
لديهم المهارات والصفات الأخرى التي عليها طلب كبير. 

إن العرض قد لا يسد الطلب. ودائماً ما يستجيب العرض للطلب بمرور 
الوک at tag‏ علي gael‏ اتسين EE IT‏ قن يعون شاق چو ا 
بسبب عدد من العوامل» بما فى ذلك القدرات المحدودة لمصادر الموارد 
dy ell‏ فكل الشاففات والدارين اتقتية وقكرات الكدريب of‏ التليدة 
الطويلة. وسياسات الجهات التي تنظم وتصدر التصاريح. والاتجاهات السكانية. 
والقواعد الاجتماعية حول أو ضد أنواع معينة من العمل. والنتيجة؛ أن سوق العمل قد 
يستجيب. إلا أن التوازن بين العرض والطلب قد يستغرق عدة سنوات أو أكثر. وأنه مثل 
المدرسين. ومهندسي الفضائيات. وآخرون يعملون في الميدان مما يتطلب تعليماً وخبرة 
واسعة يمكنهم أن يبرهنواء أن المحافظة على مثل هذا التوازن ليس بالأمر الميسور. 

وبالمقابل فإن سوق العمل قد يستجيب بسرعة بالنسبة لعنصر العمال غير المهرة 
وشبه المهرة بسبب أن هؤلاء العمال لا يتطلبون تعليماً أو تدريباً أو خبرة كبيرة. وكما 
أشرنا من قبل. على كل حال. ola‏ القطاع العام أصبح أكثر مهنيةء وأن متطلباته في 
المهارة في تصاعد مستمر. وبالتالي فإن مدخلاً سلبياً يؤدي إلى الفشل في التحكم 
على الاحتياجات التنظيمية. وأن التوقعات في ظروف سوق العمل تجعل المخدم 
الحكومي عرضة لمواجهة وضع يهدد الأداء. وإلى عدم القدرة بشكل طويل في اجتذاب» 
والمحافظة على الأفراد لوظائف رئيسية معينة تتطلب مهارات عالية. 

إن إحدى طرق تحسين التوازن بين احتياجات الوكالة والعمال في سوق 
العمل إجراء تعديلات في هياكل المهام الداخلية واستخدام التكنولوجيا. وهنا 
يمكن لأخصائيي شئون الموظفين أن يكونوا في وضع يسهمون فيه بقدر مهم 
فى مجال قدرات التخطيط للموارد البشرية فى الوكالات العامة Ospina,)‏ 
1992(. ويمكن Sole] LULA‏ تصميم الوظائف. وإخادة MSs‏ الملاقات بيخ 
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الوظائف. وذلك بطرق تؤدي إلى تحسين قدرة المنظمة في حسن استخدام 
الموارد البشرية المتاحة لها. وأحيانا. بالإمكان تبسيط الوظائف. أو تجزتتها 
إلى مجموعات من المهام أقل تعقيداً. في حين يمكن توسيع أو إثراء وظائف 
أخرى للاستفادة الأفضل من قدرات وامكانات العاملين. وإنه بالإمكان 
استخدام شبه المهنيين Para-Professinal‏ لتخفيض أعداد المهنين ذوى 
التبريب: والتكلفة والتدزة الفالية colas salle «allo (fis‏ السجلات: والقائوتيين, 
والمهندسين: ممن قد تحتاج إليهم الوكالة. وبدعم شبه المهنيين. ola‏ الموظفين المهنيين 
يمكن استخدامهم بطريقة مختلفة ويكفاءة أكثر. ويمكن إدخال نظم ميكانيكية 
Automated‏ وآلية أو بالحاسب الآلى. وذلك بديلا عن: أو تكملة للموارد البشرية وأن 
يتم ذلك بطرق تؤدي إلى تخفيض تكلفة العمالةء والحاجة إلى مهارات أقل أو إعادة 
توزيع المهارات بما يؤدي إلى زيادة الانتاجية الاجمالية بالوكالة. ويمكن تغيير الحد 
الأدنى من متطلبات الوظائف والتقدم الوظيفي ليستوجب التدريب وإعادة التدريب 
بعد الالتحاق بالخدمة. وبالمثل. التدريب على الوظيفة أو فرص تعليمية يمكن توفيرها 
لتجعل من الممكن شغل الوظائف عن طريق الترفيات والتنقلات. 

إن نظم شئون الموظفين الحكومية لها سمعة طويلة إلا أن مخططي الموارد البشرية 
ينقصهم التصور لتمسكهم الشديد بالقوانين في تعاملهم أو مدخلهم لتصميم الوظائف. 
وتصنيف الوظائف. وافتراض أن سوق العمل سوف يستجيب فوراً لاحتياجاتهم من 
الموظفين. وإلى الحد الذي تستحقه هذه السمعة. فإنها مؤشر على عدم القدرة 
التنافسية بشكل خطير. كما أنها مؤشر على ضعف تنظيمي ظاهر للعيان حين تكون 
الموارد البشرية محدودة أو يوجد سوق للبائعين Sellers Market Exists‏ ويالتأكيد. 
لا يوجد سبب لماذا المخدمون الحكوميون يجب أن يكونوا غير مرئيين داخليا أو غير 
إيجابيين داخل منظماتهم وذلك في مواجهة المنافسة الصلبةء وعدم التوازن بين العرض 
والطلب في سوق العمل. 


Administrative Designs And التصاميم الادارية والموارد البشرية‎ 
:Human Capital 


في الفصل الثاني (Y)‏ اتضح أن نظم الجدارة التقليدية اعتمدت في جميع المستويات 
الحكومية على الترتيبات الإدارية التي تركز على الإدارة المحلية micro Management‏ 
لوظيفة شئون الموظفين التي تمارسها سلطة مركزية مع تنميط للممارسات على مستوى 
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الوحدات والمصالح الحكومية. إن مركزية السياسة. ووضع القوانين. وسلطة صنع 
القرار جميعها توجد جذورها في هدفين رئيسين في إصلاح الخدمة المدنية الأول: 
حصر تأثير الإدارة على مساتل الموظفين وإنشاء تخصص محايد كقيمة أساسية في 
معازسات شون الموققين الحكوعية.. ويره أن Lgl‏ الآدازية ub‏ مانت cols‏ 
فعالية إلى حد ما للمحافظة على «المشوشين» أو «الأوغاد» بعيداً. وأن يتم التأكد 
أن مبدأ الجدارة يجد ما يعزله أو بالأحرى حصانة من التهديدات التي تصدر عن 
تصرفات الإدارة. وأن هذه الترتيبات جامدة بشكل رديء وتفتقر للشفافية والتجاوب 
مع الظروف البيئية المتغيرة والصلاحيات التنظيمية Organizational Mandates‏ 

إن Sl!‏ المعقدة والمتغيرة تضع في الغالب استقرار التصاميم ذات التوجه الإداري 
بالنسبة لنظم الجدارة التقليدية تضع تلك التصاميم في محك تنافسي ضعيف. إن 
المداخل اليوم لإدارة العلاقات بين المنظمات وبيئاتها تركز على عمليات التخطيط 
الإستراتيجي الذي يقر ويواجه في الوقت نفسه السلسلة الكاملة لمسائل الموارد 
البشرية. وبمعنى آخر. ومن وجهة نظر تنافسية. يوجب الهيكل إداري لإدارة الموارد 
البشرية استجابة إستراتيجيته لمجموعة محددة من الظروف التنظيمية والبيئية. إن 
المنظمات التي تتعامل مع ظروف تنافسية ذات > AS‏ ومتنوعة تميل إلى الاعتماد 
كثيراً على عدم مركزية صنع القرار في إطار عريض من الإرشادات حول السياسة: 
وأن تركز - أي المنظمات - على المرونة الإدارية والتصرف على مستويات العمليات 
(التنفيذية). وإن من أحد الخيارات الهيكلية هو وجود مكتب مركزي لشئون الموظفين 
يصنع السياسات الشمولية. والتقييم لأغراض المراجعة. لكن مع تفويض العمليات 
اليومية في شئون الموظفين إلى مكاتب الوكالة التي لديها سلطات واسعة لتطوير 
سياسات وطرق تتناسب تماماً في التعامل مع التحديات التي تفرزها الظروف المحلية. 
وخيار ST‏ هو تفويض أو لا مركزية السلطة في صنع سياسة وإدارة الموارد البشرية 
وانتقال تلك السلطة إلى مستوى المصلحة أو ANS SII‏ وأن يتم ذلك في إطار قانوني 
يحدد المبادئ العامة التي ينبغي اتباعها في هذا الشأن )2003 (Light,‏ 


إستراتيجية التعاون :The Cooperative Strategy‏ 
$a Las‏ اتحال La Anzio‏ هة فاق امنتراتيهية الكناوت Wad lowell Leesan‏ على 
السماح: أو على إمكانية المنظمة الحصول على الموارد البشرية الضرورية. alils‏ 
ola‏ التعاون يتضمن الدخول في اتفاقيات تبادلية ld‏ فائدة مع منظمات: أو جهات 
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فاعلة أو ذات تحكم في الموارد بالبيئة. هذه الترتيبات (الاتفاقيات) قد تكون ثنائية 
أو مع أطراف oly dae‏ تكون رسمية بشكل أو بآخر. لكنها على كل حال تتضمن 
التزامات الغرض منها التقليل من مستويات عدم التأكد والمخاطر التي يواجهها 
جميع المنخرطين في أطراف الاتفاقية. (ule‏ النقيض من المنافسة» والتي تنتهي عادة 
بالرابحين والخاسرين» ole‏ إستراتيجيات التعاون تركز على بناء أو التفاوض حول 
علاقات ذات فائدة لجميع المشاركين فيها. إننا سوف نركز هنا على ثلاثة أشكال من 
التعاون تتصل مباشرة بسياسة وإدارة شئون الموظفين الحكوميين وهذه (الأشكال) هي 
وخدمات ليسوا وراء الريحيةء واتفاقيات عمالية يتم التفاوض بشأنها مع اتحادات 


المشروعات المشتركة Joint Ventures‏ : 
يمكن للوكالات الحكومية معالجة مشكلات معينة فى الموارد البشرية بالاتفاق على 
quant‏ أو المساهمة والشراكة مع آخرين بالنسبة لموظفيهاء وكذا بالنسبة لقدرات 
تنظيمية أخرى تحت ظروف معينة. وبالإضافة إلى زيادة الفعالية التنظيمية من 
خلال السماح لتلك الوكالات بزيادة مقدرتها الكمية والنوعية لمعالجة المشكلات. مثل 
الكوارث الطبيعية؛ فإن هذه الترتيبات التي يتم التفاوض حولها قد تؤدي أيضاً إلى 
تخفيض تكلفة الموظفين لكل طرف مشترك. إن التعاون بين العديد من الإدارات 
Multi Govrnment‏ الحكومية يجعل خدمات الاستقطاب. والاختيار: والتعيين آمرا 

ميسوراً. 

وتعاون من نوع آخر بين الإدارات الحكومية يشمل مشروعات مشتركة لتوفير 
التدريب في تنفيذ قوانين شئون الموظفين والاتفاقيات والتي بموجبها تستخدم كل 
من مصلحة الشرطة ومصلحة إطفاء الحريق موظفيها بموجب شروط محددة. وفي 
مجال التدريب. فإنه أصبح بالإمكان لبعض موظفي الولايات والمحليات حضور دورات 
تدريبية تعالج مشكلات أو مسائل تتعلق بالسياسة وتتطلب Sec‏ جماعياً على صعيد 
جميع الإدارات الحكومية. مثل تلك الدورات التي يقدمها مكتب التحقيقات الفيدرالي 
(Federal Bureau Of Investigation)‏ وإداريو خدمة الإيرادات الداخلية للولايات 
المتحدة (U.S Internal Revenue Service)‏ ومعهد المديرين الفيدرالي Federal)‏ 
(Executive Institute(Fei‏ وتوفر مراكز التدريب على مستوى الولاية أو مراكز 
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إقليمية على مستوى مجموعة ولايات خدمات تدريبية للشرطة ورجال المطافي بحجم 
يفوق ما يمكن أن توفره إدارة واحدة بمفردها ممن يوفدون موظفيهم لهذه المراكز 
لتدريب أساسي أو I‏ 

إن المشاركة المباشرة في شئون الموظفين ممكنة بموجب اتفاقيات بين الإدارات 
التي على مستوى حكومي واحد أو حتى على مستويات مختلفة؛ وقد تشترك المدن 
في شئون الموظفين في مجال الشرطة وإطفاء الحريق ممن يعملون في الطوارئ 
والكوارث أو في ظروف خاصة أخرى. وتتم المشاركة في التكلفة. وتحتفظ الإدارات 
المشاركة بحقوقها dale‏ في استدعاء الموظفين إلا أنه يتم التركيز على الإقرار 
بالاعتمادية المتبادلة أو المشتركة بين الأطراف. والتعامل مع هذه الاعتمادية عن طريق 
الدعم المشترك بدلاً من الجهود الفردية ذات الكفاية والتكلفة العاليةء والتي قد لا 
تكون ذات جدوى. ويمكن قيام مشروعات مشتركة بين الوكالات داخل الوحدات 
الحكومية. ومثال متزايد هو تدريب العاملين المشترك بين منظمتين أو أكثر (مثل 
مصلحة الشرطة ومصلحة المطافي) بحيث يمكنهما دعم بعضهما الآخرء وإنه متى 
برزت الحاجة؛ فإنه بالإمكان التحرك من وظيفة لأخرى تبعاً للتحول في عبء 
١ dfi‏ 

كما أن الحكومات يتعاقد بعضها مع البعض الآخر لخدمات في مجالات التخصص 
الوظيفي. مثل تنفيذ القانون. المطافيء. الصحة Alas!‏ الشوارع والطرق. والإدارة. 
وإنه بموجب هذه العقود التى بين الحكومات. تتولى حكومة واحدة تقديم خدمات 
لحكومة أخرى مقابل رسوم. مثلاً المقاطعات دائماً تبيع الخدمات الشرطية لبلديات 
المدن مدمجة .Incorporatied Municipalities‏ وخدمات أخرى جرت العادة ان يتم 
التعاقد بشأنها بين بلديات gall‏ مثل إمدادات الماء. معالجة الصرف الصحي. جمع 
الضرائب. والمكتبات (العامة). 

كما أن التعاقد الداخلى بين الحكومات يستخدم بواسطة السلطات القضائية 
الضغيرة يسبب أن ذلك اقل تكلفة من إنشاء وحدات (إدارة) داخلية لتقديم سنلسلة alls‏ 
من الخدمات. وإن ذلك يمنح المستخدم المدخل المباشر لنظم شئون الموظفين القائمة 
Established Personnel‏ والمعدات والمهارات التى لدى مورد الخدمات. ويظهر أن 
التعاقد الداخلي بين الحكومات يقَلّل من تكاليف التشغيل للمجتمعات الأصغر. ذلك 
يؤدي بشكل رئيسي إلى وفورات بسبب الحجم الذي يتمتع به كبار الموردين. كما أن 
العقد يسمح للمورد أن يبيع مواد /معدات لم تستخدم أو أنها لم تستخدم بشكل «JalS‏ 


۱1۲ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الثالث الموارد البشرية والأداء التنظيمي 


عليها. وهكذاء وبعبارة yale‏ فإن التعاقد بين الحكومات أصبح اقتراحاً مربحاً لكلا 
الطرفين. 


Contracting With التعاقد مع المؤسسات الخاصة وغير الربحية‎ 
:Private Corporations And Non Profits 

تعتبر الخصخصة حالياً خياراً مستحباً بالنسبة للقطاع العام: وأن 
الحكومات على جميع المستويات تفحص عملياتها لتقرر تلك التي تكون 
معالجتها أكثر إنتاجية فيما لو قام بها المقاولون من الخارج. وبالرغم من 
حقيقة أن التعاقد للمنتجات والخدمات ليس IL‏ غير Goll‏ في الولايات 
Be‏ كما تمت الإشنارة إلية في الفصل LAS‏ إلا أن daxiall‏ 
المالي وتغيير فلسفة الحكومة. ولدت رغبة كبيرة. مع إثارة في توسيع 
ملو Lacon YA ETEA NE PET‏ عاد التوفون الخ كو وة وك 
(fie)‏ الحدائق والترفيه. والتفتيش على المباني والصيانة. والصحة العامة. وخدمات 
Gallati‏ والشرطةء والسجون. وحتى الإدارة العمومية [الخدمات الإدارية] أصبحت 
ضمن الوظائف الكثيرة التي تعتبرالآن امكانية التعاقد الخارجي معها معقولة. 

وبرغم المنافسة بين المقاولين ذوي التوجه نحو الربحية (المتنافسين) 
يفترض أن TT‏ المنافسة إلى تخفيض التكلفة على داقع الضرائب. وأن 
يبني هذا التعاقد علاقات تعاونية بين المورد والمستهلك» بسيب أنهما يتفقان 
على مساعدة كل منهما الآاخر عن طريق تبادل المنافع. ويمكن أن ينطبق 
القول نفسه. على الترتيبات التعاقدية مع المنظمات غير الربحية لتقديم خدمات 
اجتماعية وصحية. Jis‏ رعاية الطفل؛ المحميات Shelters‏ والعيادات الطبية. olg‏ 
مدخلاً تعاونياً مثيراً لتطوير الأعداد الكبيرة من الضباط العسكريين الذين تتم الحاجة 
إليهم وفت الحربء وكذا في الحرب الباردةء هو «سلاح تدريب blus‏ الاحتياطي» 
(Reserve Officer Training Corps(Rotc)‏ والذي عن طريقه تستطيع وزارة الدفاع 
أن تستكشف إمكانات الجامعات المدنية والكليات وهي تقوم بتمويل هذه المؤسسات. 
وحسب فول منظر المنظمات جيمس تومبسون (James D. Thompson)‏ فإن التعاقد 
يتضمن التفاوض حول اتفاقية لتبادل الأداء في الممستقبل Thompson, 1967, Pp)‏ 
34-36( وبالطبع فإن التعاقد ليس خالياً من التكلفة بمفهوم الموارد البشرية: إنما هو 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين Wr‏ 


الموارد البشرية والأداء التنظيمي الفصل الثالث 





بديل لتقديم الخدمة مباشرة, وأنه ليس وسيلة لإزالة الخطأ الإداري غير المقصود. 
وأن العقود يجب أن يتم التفاوض بشأنها وإدارتها من قبل أفراد لديهم الخبرة في هذه 
المجالات (أي الخدمات أو المنتجات المتعاقد عليها). 

ومن منظور إدارة الموارد البشرية. فإن التعاقد الخارجي ذو إمكانية الجذب أو 
cds Baad dy atl‏ ارلا توت clas o‏ مح Shs doll Sacs [bad chy‏ 
pig tl EIL‏ فان العاف متخي كانه الوحدة هم اتخات 
العامة. ثانياً. يزيد التعاقد الخارجي المرونة الإدارية. وبدلاً من بناء قدرات 
داخلية ذات تكلفة عالية تتضمن استثمارات طويلة الأجل. أو الإغراق فى 
التكاليك: Gls‏ الوكالات Uebel]‏ مها لجان اقفوو البشرية وها من المقاول. 
وهذه الفائدة مهمة بالذات حين تطلب الوكالات العامة القيام بتنفيذ برامج أو 
القيام بمسئوليات تتطلب مهارات وتقنية ليست متوافرة سريعا داخل MSIE‏ 
أو حين يكون نشاط ما ذا طبيعة وقتية. إن مصالح إدارات المواصلات بالولاية 
(Dots)‏ تعرض Mis‏ جيدا لهذه النقطة. إن مصالح المواصلات تتعاقد خارجيا مع 
شركات القطاع الخاص للانشاء الفعلي للطرق الجديدة High Ways‏ بين oA!‏ 
والتي تستأجر الموظفين الذين توجد حاجة إليهم مع توفير المعدات الضرورية. 
وحين يتم إنشاء الطريق. فإن مصالح المواصلات والمقاول ينهيان الشراكة إلا إذا 
تفاوضا لعقد آخر لخدمات الصيانة. إن مصالح المواصلات تركز على النشاطات 
المستمرة مثل تصميم المشروع والمواصفات. والتفاوض حول العقد وإدارتهء والإدارة 
المالية. ومثال آخر مثير (لكنه مثير للجدل أيضاً) هو استخدام الحكومة الفيدرالية 
للمقاولين بالقطاع الخاص لتشغيل تسهيلات (أماكن) إنتاج اسلحتها النووية. 

وبموجب التعاقدات. فإنه بالإمكان إنهاء البرامج: أو إعادة توجيههاء أو تحجيمها دون 
الحاجة إلى إجراءات تؤدي إلى هبوط الروح المعنوية أو التكلفة العالية أو التخفيضات 
فى القوى العاملة (Rif)‏ الملازمة تماماً لنظم الجدارة. ويأخذ المقاولون هذه المخاطر 
وعدم الضمانات في الاعتبار. وأيضاًء في المواقف التي تكون فيها المؤسسات الخاصة 
أو المؤسسات غير الربحية تكون قادرة لتقديم حزمة تعويضات أعلى من تلك التي هي 
متوافرة لدى المخدمين الحكوميينء وقد يكون من الممكن استخدام التعاقد للتحسس 
أو البحث عن موارد بشرية «مكلفة» وذلك بتجنب الأسقف العالية في أعداد «Oel ll‏ 
وعدم كفاية الأجر وجداول المرتبات. وإجراءات التوظيف المعوقة. وأخيراًء فإنه بتحويل 
مسئولية الإدارة اليومية إلى المقاولين. فإنه بإمكان الحكومات تحسين قدرتها لتخفيض 
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أو على الأقل التقليل من سرعة ازدياد التكاليف الإدارية: وإنه يمكن أيضاً تجنب زيادة 
الموظفين الإشرافيين كلما تمت حيازة برامج جديدة أو التوسع في القائم منها. 

والفئة الثالثة من الأسباب في اللجوء إلى التعاقد الخارجي هي عوامل سياسية. 
وكما يظهر بشكل واضح في وزارة الدفاع للولايات المتحدة؛ فإن لها شبكة واسعة 
من العلاقات التعاقدية توفر الأساس لتحالف سياسي قوي. فالمؤسسات الخاصة 
واتحادات العاملين تعتمد غالبا بشكل كبير على JUI‏ والوظائف التى تحصل عليها 
عن طريق ADL!‏ الحكومية عيت اسبخت ATID Mackie eq]‏ ف سلامة IS I‏ 
الحكومية سياسياً وفي مجال الميزانية كما هو بالنسبة لوزارة الدفاع (Dod)‏ ومن 
وجهة نظر الوكالة فإن الدعم النشط من المقاولين المعنيين (ذوي المصلحة الذاتية) 
ومجموعات أخرى من المتعاملين أو المراجعين des Ger‏ بدرجة حيوية حين تتطلب 
الميزانية الدفاع ضد التخفيضات المقترحة أو حين تتم جهود للتوسع أو إضافة برامج 
جديدة. 

وقيسة )34 à‏ دات علاقة بالغاقداهفى ogo‏ الت ]13 کت بے ال وات 
وکات غير قدو وقووت Ne‏ التكصياسات cane ol‏ امات افا adi‏ 
من السهل لفت نظر الجمهور لحجم الخدمة المدنيةء وأن توسعاً بهذا الحجم أكثر 
VL!‏ لإثارة فجمات من اولك الذين خوخ زياداث ضريبية: ASV SEN Lug‏ 
Social Creeping‏ أو الحكومة الكبيرة Big Government‏ . وبعبارة موضوعية is‏ 
فإنه برغم أن التعاقد لا يعني بالضرورة ميزانيات صغيرة أو حتى إنتاجية أعلى 
في المدى الطويلء إلا أنه طريقة لحيازة استخدام التسهيلات والموارد البشرية دون 
المخاطر السياسية التي تلازم الطلب لزيادة الأموال نتيجة لزيادة أعداد الموظفين أو 
RE Pe‏ 
اتفافيات العمل التفاوضية :Negotiated Labor Agrements‏ 

برغم لفت نظر الجمهور عادة يتم نحو الجانب العدائي لعلاقات العمال والإدارة, 
خصوصاً الإضرابات وتصرفات وظيفية أخرى في القطاع pla!‏ المفاوضات أو 
المساومات الجماعية فإنها عملية الغرض منها توفير إطار لتعاون طويل الأجل بين 
المخدمين والاتحادات (أنظر الفصل السابع). إن اتفاقية عمل تم التفاوض بشأنها 
تعتبر قانونياً وثيقة ملزمة تفصل الشروط والأحوال التي بموجبها تقوم فيها بالمشاركة 
كل من الإدارة ومنظمة الموظفين. أو الاتحاد في إدارة العناصر الرئيسية في نظام 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين \\o‏ 


الموارد البشرية والأداء التنظيمي الفصل الثالث 





الموظفين. وهذه الاتفاقية أو العقد يحدد أيضاً كيف يوفر كل طرف للآخر بعض 
المدخلات التي تكون لها ضرورة للتشغيل الفعّال: كما تضع SLIT‏ لفض المنازعات بين 
الأطراف والتي LEG‏ خلال عملية إدارة الاتفاقية. 

وتوافق الإدارة بالضبط لدفع الأجور والرواتب المنصوص عليها صراحة: وتقديم 
امتيازات الخدمة الإضافية مثل الرعاية الصحية. وخطط التقاعد. والمحافظة على 
أحوال أو ظروف عمل آمنة. كما أن الإدارة يمكن أن تخفف من المخاطر للاتحاد بالموافقة 
على مختلف أشكال مايطلق عليه «أمن الاتحاد/النقابة» Jie) Union Securety‏ 
مطلوبات الشارات» وحانوت الوكالة أو الاتحاد). ويوافق الاتحاد من الجانب الآخر على 
تقديم الموارد البشرية؛ وأن يشارك بالثقة الحسنة في إدارة وتنفيذ قوانين مكان العمل 
حسبما هي واردة في الاتفاقية. وأخيراً. وهذا فيه حرج من وجهة النظر التنظيمية. 
فإن الاتحاد يوافق تعاقدياً على اتباع إجراءات التظلم المرعية أو (الثابتة) بحل المنازعات 
بين الإدارة والعمال. وبالفعل يصبح الاتحاد والمخدّم شريكين في الجهد للتقليل من 
إمكانية أن يحدث في مكان العمل تشويش أو انقطاع. أو Pas‏ في الانتاجية نتيجة 
لنزاعات لم يتم حلها. 

إن المفاوضات والمساومات الجماعية طريقة للتعرف be‏ وتكوين. وتنفيذ حلول 
تعاونية لمشكلات Ls‏ بالاعتمادية المشتركة بين الإدارة ومنظمات العمال Walton And)‏ 
(Mckersie, 1965, 3‏ وفي الحالات التي تكون فيها منظمات أو اتحاد الموظفين قوة في 
بيئاتها. يجب على المخدمين الحكوميين أن يتسلحوا للتعامل معهم بفعالية. في معظم 
الأحوال. وهذا يعنى أن لديهم المقدرة على العمل فى إطار من العلاقات التبادلية 
الحميمية. ان الواجهات الى يطلق Lese.‏ الكثني. — التشازة aas UJl Win-Lose‏ 
عن adsl Giant‏ والاشرابات: قزارات امشكية الفصل وما GAS‏ ذلك جنها يكل 
تأكيد ذات تكلفة عالية لكلا الطرفين الإدارة والعاملين. لذلك. فإن عناية كبيرة توجه 
الآن إلى تطوير برامج AUS‏ في العلاقات العمالية بالحكومة وقد أنشئت مكاتب العمل 
عن طريق سلطات Jurisdictions‏ عديدة لتوفير الخبرة الضرورية لتنظيم والقيام 
بالمفاوضات ومساعدة الإدارة التنفيذية في إدارة الاتفافيات. 


إستراتيجية التأسيس :The Incorporation Strategy‏ 
تعمل إستراتيجيات المنافسة والتعاون إذا كان بإمكان بيئة المنظمة أن تنمي/توقّر 
بشكل يعتمد عليه الموارد البشرية التي تكون لها حاجة. إذا واجهت الوكالة اقتصاداً 
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أو سوق عمل غير متطورين أو غير قادر بشكل مستمر على توفير أفراد مدربين 
بدرجة مناسبة ومتعلمين وبأعداد كافية: فإن ذلك يخلق موردا داخليا يمكن أن يكون 
إستراتيجية أكثر مواءمة. وأن ما يفعله هذا المدخل هو تخفيض أو إزالة عدم الضمان 
عن طريق توسيع أو dale!‏ هيكلة المنظمة لإحداث أو إنشاء رقابة إدارية مباشرة على 
المورّد. 

وإنه في قطر fie‏ الولايات المتحدة. بنظامها الواسع أو الممتد في التعليم والتدريب» 
فإن المخدمين في الحكومة وأيضا في القطاع الخاص يجدون أنه بالإمكان الحصول 
على العديد من المهارات والقدرات البشرية الأخرى التي يحتاجون إليها من مصادر 
خارج المنظمة. والأكثرية أيضاً تحتاج إلى ALS‏ أو إكمال الموارد الخارجية ببرامج 
تدريبية وتطويرية داخلية والتى في الغالب تقع في اختصاص مصلحة شئون الموظفين 
أو الموارد البشرية وحتى المستقطبون (المتقدمون للعمل) ذوو التعليم العالي والمدرّبون 
من المحتمل أنهم بحاجة إلى تدريب على الوظيفة On The Job Training‏ فى أساليب 
او تقنيات وممارسات تنظيمية محددة. وعلى مستوى أكثر في المهارات الأساسية: إلا 
أنه الآن Gale Fel‏ أن تسمع شكاوى من المديرين في القطاعين (العام والخاص) حول 
فشل نظام التعليم العام في أن يوفر خريجين يعتمد عليهم ممن لديهم المقدرة على 
القراءة. والكتابة والحساب Compute‏ وذلك في مستويات مطلوبة بواسطة التقنيات 
والعمليات التنظيمية ذات التعقيد المتزايد اليوم. 

وإن التجاوب في بعض الحالات كان لإنشاء فصول داخل المنظمات حيث يتلقى 
الموظفون تعليماً وتدريباً في المهارات الأساسية التي هم بحاجة إليها. وعلى مستوى 
أكثر تقدماً من ذلك فإن المخدم أو الحكومة تلجأ إلى إنشاء نظامها الخاص بها في 
التعليم العالي بسبب أنه لا يوجد مكان وظيفي متكافيء خارج المنظمة. Wie‏ لأنه 
توجد فليلا أو لا توجد إمكانية لتدريب ضباط بالخدمة المستديمة خارج الحكومة 
بالولايات المتحدة: فإن الأكاديميات العسكرية أنشئت لأداء تلك الوظيفة. بداية ب 
«وست بوينت» (West Point)‏ في أوائل القرن التاسع عشر. هذه إستراتيجية تأسيس: 
أو القيام ببناء مقدراتك الذاتية. oly‏ أكاديميات الشرطة وإطفاء الحريق مثل آخر 
لإستراتيجية التأسيس في الواقع العملي. 

وعلى المستوى الفيدرالي» فإن المثال الجيد لإستراتيجية التأسيس يمكن تواجده 
في ميدان التدريب والتطوير المدني» فإن تسهيلات كل من معهد المديرين التنفيذيين 
الفيدرالي (Federal Executive Institute(Fei)‏ ومكتب شئون الموظفين (Opm)‏ 
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يقدمان تدريباً إدارياً عريضاً موجهاً للمديرين التنفيذيين ذوي المركز الوظيفي العالي 
وأن معهد المديرين التنفيذيين الفيدرالي تأسس عام VATA‏ لسد الفجوة التي كان ينظر 
إليها على أنها خطيرة في النظام الفيدرالي ونظم تطوير المستقبل الوظيفي التي تعطي 
الحكومة الفيدرالية تكملة داخلية قيمة للمورّدين من الخارج. وبسبب أن النظام يمولء 
ويعين لهم الموظفين: ويدار من فبل مكتب شئون الموظفين والوكالات الفيدرالية فإن 
محتوى وطرق التدريب يمكن الرقابة عليها عن كثب وتصميمها - أي محتوى وطرق 
التدريب - لمقابلة احتياجات محددة. وتؤدي هذه الموارد الداخلية إلى التقليل من 
عدم الضمانات عن طريق تحسين احتمال أن الوكالات الفيدرالية لديها وسيلة يعتمد 
عليها لإمداد ثابت من المديرين والتنفيذيين المؤهلين U.S. Office Of Personnel)‏ 
.(Management, 2005‏ 

إن الحكومة في الولايات المتحدة وخلال ال٠٠‏ عاماً الماضية قد تنامت تجاوباً مع 
مطالب الجمهور لخدمات جديدة وموسعة. وحين تكون الفعالية الحكومية حاسمة 
والمقدرات أو الإمكانات (بمعنى الإدارات) لأداء خدمات fie‏ الشرطة.ء والحرائق 
والرقابة الجوية والدفاع القومي. والصحة العامة ضرورية. فإن الاستثمار طويل 
الأجل في تسهيلات (أو مكان) داخل الإدارة لتدريب وتطوير الموارد البشرية اللازمة 
فإن الاستثمارات يمكن تبريرها. إن تأسيس الابتكارات/الأعمال الإبداعية نادراً ما 
تتم دون اعتراضات أو خلاف لأنها في الواقع امتداد للحكومة. وبرغم أن مسألة 
تحديد الخدمات التى تقوم أو لا تقوم الحكومة بتوفيرها دائماً هى مسألة فى أجندة 
الديمقراطية. لكن كوظيفة تنظيمية: فإن إدارة شئون الموظفين الحكومية معنية مباشرة 
بكيفية فعالية وكفاءة حيازة واستخدام الموارد البشرية التي توجد حاجة إليها لتقديم 
الخدمات العامة. ومن منظور هذا المحتوى. فإن التآسيس بيساظة salg‏ من عدة 
مداخل متوافرة لصناع السياسة العامة. 
إدارة أداء القوى العاملك :Managing Work Force Performance‏ 

إن أخصائي الموارد البشرية على الأقل من حيث الإمكانات في وضع يساعد على 
إيجاد ظروف عمل وتصميم حوافز ونظم إدارة الأداء التي تشجع العاملين على عمل 
المساهمات الكثيرة الفنية والسلوكية التي تحتاج إليها الوكالات العامة لكي تكون ذات 
فعالية. إن سياسات شئون الموظفين والممارسات ينبغي أن تؤدي إلى ترقية أو تحسين 
مايلى: 
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- غياب محدود. أو حضور ومشاركة منتظمة في مهام ونشاطات المنظمة وذلك من 
قبل الأعضاءء ويتم ذلك من خلال إيجاد ظروف عمل تؤدي إلى تحقيق مستويات 
عالية من الرضا الوظيفي. 1 

- انخفاض في أعداد تاركي الخدمة من ذوي المهارة العالية وآخرين ممن يصعب إيجاد 
بديل لهم: وذلك يإنشاء colalS e‏ مادية وغير مادية لإغراء الأقراد ومهاراتهم القيمة: 
Ae pally‏ والخبرة Asliatb «Gul‏ 

- أداء جيد يعتمد عليه من قبل العاملين (في أداء) متطلبات وظاتفهم أو أعمالهم 
الفنية والاجتماعية. 

- قوى عاملة ذات رغبة ثابتة وراسخة لاقيام بما يتجاوز متطلبات وظائفهم أو أعمالهم 
الرسمية وذلك بالتعاون النشط مع الآخرين: وبالمساعدة في تقدم مصالح المنظمة, 
وتطوير طرق خلاقة لحل المشكلات وبالعمل للمحافظة على المهارات الحديثة لحيازة 
قدرات جديدة )403 (Katz And Khan, 1978, P.‏ 

إن تحقيق هذه الأنماط السلوكية والمحافظة عليها pal‏ صعب. Oly‏ هذا الجهد 
فى اللمحافظة يتطاب تصميم وإدارة of ables‏ ضفقات ذات غائدة Ask‏ أو sb]‏ 
addi‏ بين اة والماطلين يها : 


الموارد البشرية وعملية المساهمات الجاذبة Human Resource And‏ 


:The Inducements Contributions Transaction 


يستخدم المصطلح «صفقة أو عملية المساهمات الجاذبة المؤثرة» لتفسير تبادل قيم 
مستمرة بين جميع المنظمات وأعضائها oly (122-Simon, 1965, Pp110)‏ المصطلح 
«جاذبة» Inducement‏ و«حافز» Incentive‏ يستخدمان غالبا بشكل متبادل في هذا 
المحتوى - أي يؤديان إلى نفس المعنى والغرض - وبحسب كلمات منظر المنظمات وليم 
سكوت (William G. Scott)‏ ينطبق المصطلح «حافز» على أي عنصر جاذب» سواء كان 
مادياً أو غير مادي مما يدفع. ويشجع» أو يرغم الشخص على أداء Lage‏ وتحقيق هدف 
(Scott, 1976, Pp 284-285)‏ ومسألة رئيسية تواجه الإدارة هي إذن. تحديد الحوافز 
المتوافرة للمنظمة التي تؤثر على الموظفين ليقدموا تلك الإسهامات التي تحتاج إليها 
للأداء JAA‏ وذي الكفاءة. 

ومن وجهة نظر الإدارة. فإن إيجاد مجموعة معاملات ناجحة مع الموظفين تتطلب 
تفهما للعناصر الجاذبة إيجابا التي تسد حاجة الموظفين وتطلعاتهم. إن البحوث المتعلقة 
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بالصلة بين العوامل الفنية والاجتماعية والنفسية في مكان العمل وأي مساهمات 
تتصل بالمتغيرات مثل الروح المعنويةء الرضا الوظيفي. والإنتاجية. هذه البحوث ولّدت 
أو نتج lgie‏ صورة معقدة Lam‏ وغير متكاملة. إن الافتراضات التي تميل للبساطة أو 
السذاجة. وإلى العمومية الزائدة حول الطبيعة البشرية. وكيف يتم ربطها باحتياجات 
المنظمة قد تم تتفيذهاء لكنها لم تستبدل gh‏ خيارات عريضة ومقبولة ومؤكدة 
تجريبياً. إن المصطلح القريب سوف لا يأتي بأي شيء يماثل مجموعة المبادئ التي 
توضح للمديرين الحكوميين كيف يتم تصميم وإدارة نظام عام وفعال لعوامل الجذب/ 
الإثارة أو الحوافز بالمنظمات. وهذا لا يعني أنه لم يحدث تقدم في هذا الشأن. إن 
المديرين الحكوميين في مجموعهم ذوو شفافية أكثر للأبعاد الاجتماعية والنفسية 
للتحفيز مقارنة بالأجيال الأولى التي كانت تعتمد بشكل قاطع على نظم الأمر والتحكم 
والحوافز الاقتصادية. 

وهناك مشكلة أخرى تتعلق بالافتراضات وهي وظيفة إدارة الموارد البشرية والتى 
تقترن بالبيروقراطيين - أي الموظفين الحكوميين. إن الأفكار الحديثة حول التحفيز 
في المنظمات تركز على توجيه الحوافز نحو ظروف أو أحوال معينة وإلى السمات 
الاجتماعية Social-Psychological Traies‏ النفسية لمجموعات صغيرة أو الأفراد. 
وعلى IS‏ فإن البيروقراطيات صُمّمت للتعامل مع الأفراد في مجموعات كبيرة أو فئات 
وأن تتعامل معهم في الغالب الأعم بطرق رسمية وبعيدة عن العواطف الشخصية. إن 
المركزية والتنميط أو التوحيد في المعابير القياسية تعتبر علامات مميزة «بيروقراطية 
ويبر» (Weberian Bureaucracy)‏ وأنها كانت تماماً المداخل التي اتبعت لإدارة الحوافز 
بواسطة نظم شئون الموظفين الحكومية: وهي الوظيفة التي في الأعم تظل في إطار أو 
وضع بيروقراطي )423-431 (Bendix, 1962, P P‏ . 

وفي الواقع فإن المديرين التنفيذيين والمشرفين لديهم رفابة ALIS‏ على تصميم 
والإدارة اليومية لخطط الحوافز. وليس بالمستغرب. أن الكثير من الجدل الذي يجري 
اليوم حول نظم شئون الموظفين التي تدار مركزياً يقوم على laua‏ أن الزيادات ذات 
المعنى فى الإنتاجية تأتى daas‏ حين يكون لدى المشرفين المقدرة على إدارة الآداء 
بتفصيل الحوافز وإدارتها بالنسبة للظروف والأفراد الذين ينبغي أن يتعاملوا معهم. 


الحوافز الخارجية والداخلية :Extrinsic And Intrinsic Incentives‏ 
جرى تقليدياً تقسيم جدول الحوافز المتوافرة من حيث الإمكانية لدى المنظمات إلى 
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فئتين عموميتين هما حوافز خارجية Extrinsic‏ وحوافز داخلية Intrinsic‏ والحوافز 
الخارجية هي حوافز مادية ومكافات نفسية تخرج عن إطار الوظيفة نفسها. فالراتب 
وظروف العمل والفوائد أو المزايا الإضافية ما هى إلا أمثلة للمكافآت الخارجية 
المادية. والترفيات. والتشريف والتكريم المهنى .Professional Honor‏ والتقدير ھی 
مكافآت داخلية غير مادية إذ يمكن توظيفها أو اعتبارها حوافز. وإن معظم المنظمات 
تعتمد بشكل رئيسي على الحوافز المادية الخارجية. 

أما الحوافز الداخلية. من الجانب الآخرء فهى المكافآت النفسانية 
PT ESPECIES PETENTE,‏ العمل PEPEE E, TEONE‏ اي 
يحفزون داخلياً إذا فعلوا Lind‏ من أجل حصولهم على الشعور 
بالكفاءة: والقيمة الذاتيةء وتأكيد الذات» والوحدة أو التضامن مع العاملين من زملاء 
العمل» أو ببساطة شعورهم بالسعادة (من فعل الشيء). وهناء فإن الشاهد المتوافر 
يطرح بشدة كثيراً من جهد الأفراد في وظائفهم مما يتصل بكيفية أنه ممتع ويتسم 
بالتحدي وأنه ذو معنى شخصي. وأن نشاطات مختلفة؛ تؤثر فى كيفية أداء choad!‏ 
والاستقلالية في إدائه. وتوجيه الذات هي أيضاً احتياجات مهمة للكثير من الموظفين 
(Vasu, Stewart And Garson, 1990, Pp 47-56)‏ . 

ويتفاوت الأفراد فيما agin‏ فى هذه الاحتياجات» لكن النمط العام هو نحو 
الرضا الوظيفي ليكون Lile‏ 22225 للأعمال أو الوظائف التي توفر هذه الأنواع من 
المكافآت الداخلية. إن محتوى الوظيفة. وتقنيات التشغيل: وعلاقات العمل جميعها 
مصادر هي على الأقل يمكن أن تكون عوامل جذب مهمة بالمنظمة. وينبغي على 
المديرين الحكوميين وأ خصائيي شئون الموظفين أن يوجهوا انتباههم guall‏ للتداعيات 
الاجتماعية والنفسية في كيفية تصميم الوظائف وعلاقاتها بيعضء وأثر أساليب 
الإشراف. والحركية الجماعية (العمل كجماعة متناسقة) على اتجاهات وسلوك 
الموظفين. وفي GUS‏ الحالتين - الاتجاهات والسلوك - بالإمكان إيجاد ظروف يمكن 
للأفراد من خلالها أن يكونوا أكثر انتاجية والتزاماً مقارنة بما لو أن الإدارة حصرت 
انتباهها وجهودها في الحوافز الخارجية المادية وغير المادية. 
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وبموجب أحد المداخل» ola‏ اختيار المنظمة يكون ربط الحوافز بالعضوية في وحدات 
Aail g‏ وتصنيف الوظائف. والمستويات الهرميةء أو أي تجميع آخر للموظفين. إن 
الأداء المرضي يعني أن الموظفين يمكن أن يحتفظوا بعضويتهم في الجماعة. وبالمقابل. 
سوف يتلقون المكافآت نفسها مثل جميع الموظفين الآخرين. ولأغراض ربط عوامل 
الجذب والإثارة بالمساهمة. أو المكافآت بالأداء. فإن الإهتمام يركز نحو التعرف على 
uta‏ الذين وصلوا إلى مستوئ الأداء «Josall‏ .وتاريضيا في القطاع «JUS all‏ 
فإنه بالنسبة لأولئك الموظفين الذين حصلوا على تقدير مُرضٍ في تقويم الأداء 
السنوي سوف يتقاضون نفس نسبة الزيادة في الراتب. وبالمقابل: Old‏ طريقة أخرى 
لفيكلة Glee‏ امن أو S091‏ الناهمين هو daos‏ الكلقات مباشرة بادا القرد 
العامل لوظيفته أو cas Lo]‏ فالمكافآت مثل الزيادات في الراتب» والعمولات (العلاوات 
التشجيعية) والترفيات: والتكريم الشرفي جميعها خصصت على أساس الاختلافات 
في الإنتاجية بين الأفراد. Mie‏ > كل شخص في مجموعة عمل أو ale‏ وظيفية مثل 
مجموعة السكرتارية يتلقى الحافز المادي حسب النقاط التي حصل عليها بموجب 
مقاييس الأداء. 


إن الأداء المرضي يعني أن الموظفين يمكن أن يحتفظوا بعضويتهم في الجماعة (التي 
يعملون (lena‏ وبالمقابلء سوف ala‏ نفس المكافآت مثل جميع الأعضاء الآخرين. 
ولأغراض ربط العوامل المؤثرة إيجاباً بالمساهمات أو مكافآت الأداء. فإن اهتمام 
المتظمة يتصضب على التعرف على أواغك الذين استوضوا معيار ola‏ المقبول- .وتاريشيا 
بالقطاع alul‏ كمثال. إن أولئك الذين حصلوا على تقدير «مُرَض» في تقييم الأداء 
السنوي» يتقاضون نفس نسبة الزيادات في الراتب. 

وبالمقابل: Old‏ طريقة أخرى لتصميم صفقات أو معاملات المساهمات الجاذبة أو 
كلتيهما هي ربط مكافآتها مباشرة Jon‏ الفرد العامل من حيث الأداء أو الإنتاجية. 
إن المكافآت مثل الزيادات في الراتب؛ والبونص (العلاوات التشجيعية): والترقيات. 
وتقديرات التكريم تخصص على أساس التفاوت في الانتاجية بين الأفراد. Se‏ كل 
شخص في مجموعة عمل أو فئة وظيفية (مجموعة السكرتارية أو موظفي التمريض) 

يتم الدفع لهم بحسب ما حققوه من نقاط التي توضع على أساس مقاييس معينة 
للأداء. ٠‏ وإن النظم التي تقدم على العضوية لا تزال هي النوع السائد في القطاع العام 
لكن حالياً يوجد شعور واسع الانتشار مؤداه أنه في أفضل الأحوال فإنهم - أي القطاع 
العام - يشجعون متوسطي الأداء في حين لا يمنحونهم حوافز إيجابية لآداء عمل هو 
فوق المتوسط أو أعلى من حيث الكمية والنوعية. 
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واتضح أن العوامل الجاذبة القائمة على العضوية x‏ آليات ناجحة LLS‏ لترقية 
الأداء فوق المتوسط من قبل الأفراد. على IS‏ فإن المخدّمين يمكن أن يكونوا قادرين 
لتحقيق مستويات Ale‏ من الإنتاجية الإجمالية وذلك بوضع معايير عالية لتحقيق 
والمحافظة على العضوية في مجموعة العمال. أو المنظمة أو الفئة الوظيفية. وهناك 
شواهد تكشف أنه تحت ظروف المشاركة في الأرباح Gainsharing‏ أو مكافآت أداء 
المجموعة يمكن أن ترفع الانتاجية وتزيد من الرضا الوظيفي Miami-Dade Country,)‏ 
2005( ولأن المنظمات نادراً ما تكون مجموعة من الأفراد المتنافسين. يعتمدون كبديل 
على الأداء ذي الجودة العالية بواسطة مجموعات مترابطة. فإن العوامل المؤثرة إيجاباً 
القائمة على العضوية قد تكون هى الأكثر ملاءمة ),1989 Gilbert And Nelson,‏ 
١ (Siegel, 1994‏ 

وبرغم ذلك Gla‏ إضافة «الحوافز القاتمة على العضوية» إلى «الحوافز الفردية» 
الآن أصبحت ld‏ دعم كبير في القطاع العام. وبرغم أن JS‏ الانتباه كان منصباً 
على «الراتب للأداء» Pay-For-Performance‏ أو Gly»‏ الجدارة» ala .Merit Pay‏ 
توجد عوامل جاذبة أو مؤثرة فردية أخرى (انظر الفصل )1( السادس). ويتضمن 
ذلك منح أوقات راحة أي بدون عمل Rm Luo yg ‘Time Off‏ وإجازات دراسية. 
وراتياً عن عدم استخدام الإجازة المرضية. والتكريم والإشادة lun « 3322311 g‏ نقدية 
E‏ مقترحات تخفض من التكلفة. وفي مجال «راتب الجدارة» فإن هناك اهتماماً 
uas‏ باستخدام الزيادات داخل المرتبة لتصبح مكافآت للأداء فوق المتوسط وأيضاً 
الأداء المتميز بدلاً من الممارسة العادية حالياً بمنح هذه الزيادات للعاملين الذين 
يحققون تقديرات بدرجة مرض. وأن الحكومة الفيدرالية. وكثير من المحليات ونحو 
نصف الولايات تستخدم legs‏ ما من «راتب الجدارة» و«الراتب للأداء». أو «نظام 
البونص (العلاوة التشجيعية)»» برغم أن الشواهد تشير إلى أن أثر هذه النظم محدود 
تماماً )604 U.S. General ,605-Selden, Ineraham, And Jacobson, 2001, Pp‏ 
(Accounting Office, 2003‏ . 


Structuring هيكلة بناء العلاقة بين العوامل !535.41 3 والمساهمات‎ 
:The Rlationship Between Inducements And Contribution 

بالرغم من المثل القائل «الموظف السعيد هو موظف منتج» A Happy Employee‏ 
Is Aproductive Employee‏ إلا أن هناك دليلاً lao:‏ يستنتج منه أن الاستجابة 
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ببساطة للاحتياجات المادية والاجتماعية والنفسية للأفراد سوف تجعلهم بطريقة ما 
يعملون بجد أو أنهم يكونون أكثر إنتاجية. وفي الواقع. فإن LS‏ هائلاً من البحوث 
المتعلقة بالرضا الوظيفي لايدعم فكرة أن الرضا الوظيفي يحدث lage‏ أعظم أو أداء 
أفضل. ولا يوجد. في الواقع: أي سبب منطقي لماذا يكون ذلك. وكما أبان ذلك سكوت 
وميتشيل (AVV)‏ بقولهما: Yo‏ يوجد سبب للاعتقاد أن حسب الوظيفة/ العمل سوف 
يدفع الفرد لمستويات أعلى من الجهد . إن الأفراد يميلون للوظائف أو العمل لأسباب 
عدة (ظروف العمل. الحميمية والصداقة. الإشراف. وهكذا) وقد يجدون جميع هذه 
الأشياء يمكن الحصول عليها دون age‏ إضافيء Ling‏ إن هذا هو الحل في كثير 
من المنظمات. إنها حقيقة أن بعض المكافآت قد يتم فقدانها مثل البونص (العلاوة 
التشجيعية) أو الترقية. لكن في حالات كثيرة هذه الحوافز ليست بالأهمية القصوى. 
فالحوافز الأخرى غير مرتبطة LLG‏ بالجهد. وينبغي ألا تكون مفاجآت. إن الرضا 
الوظيفي إجمالاً. يرتبط قليلاً بالإنتاج ٠ (105 o2)‏ 

ومن منظور المنظمة. فإن المشكلة تكمن في التعرف «ple‏ وإدارة عوامل الإثارة 
بطريقة مصممة لتحفيز المساهمات التي تؤدي إلى المستويات المرغوب فيها من أداء 
المنظمة. تقرير )2003 .(U.S. General Acounting Office,‏ 


:Expectancy Theory نظرية التوقعات‎ 


EEA N EE E PEAT EET EN ac dad الاح‎ ol al 

وحسب هذه النظريةء فإن مستوى جهد الأفراد الذي يوجهونه في سلوك أو 
مهمة ما يتصل بثلاثة عوامل. العامل الأول هو التوقعات Expectancy‏ أو 
مدى ما يعتقد الشخص أن سلوكاً معيناً أو مخرجات معينة يمكن حدوثهاء 
مثلاً. الوصول للعمل في الوقت المحدد أو إنجاز المشروع. والثاني المنفعة 
Instrumentality‏ أو الدرجة التي ينظر فيها إلى السلوك المعني لكي ينتج عنه 
مخرجات محددة للفرد. مثل الحصول على زيادة فى الراتب أو الترفية. والثالث. هو 
التكافؤ (Valence)‏ وهو القيمة النسبية. أو الأهمية التي تعطى لتلك المخرجات. من 
منظور الشخص. وباستخدام الحضور للعمل في الوقت المحدد كمثال يعتمد على )1( 
Lee‏ إذا كان أو لم يكن الشخص يعتقد حقاً أنه بالإمكان Jad‏ ذلك. بافتراض الظروف 
التي يواجهها (Y)‏ الدرجة التي يكون فيها الشخص ذا قناعة بعامل الجذب أو الإثارة 
الذي تقدمه المنظمة: مثل توقع زيادة في الراتب وكونه مرهوناً بالوصول إلى العمل في 
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الميعاد المحدد (Y)‏ القيمة النسبية التي توضع لعامل الجذب ذاته Gortner, Mahler)‏ 
.(And Nicholson, 1997, Pp 281-285‏ 

إن نظرية التوقعات تقوم على فرضية أن العلاقة بين هذه المتغيرات مضاعفة. 
الأمر الذي يشير أن الثلاثة جميعاً يجب أن يتواجدوا على مستويات عالية نسبياً لكي 
تكون درجة التحفيز عالية. 

وتفترض نظرية التوقعات أن الأفراد لديهم حاجات هم يريدون إشباعهاء وأنهم 
قادرون على حساب التوقعات بعقلانية وبفائدة: وأنهم سوف يتصرفون بموجب ذلك. 
والإدارة: بالمقابل» يجب أن تعرف ما هي المكافآت التي يضع العمال لها قيمة وأنه 
يمقدورهم أن يضعوا الشروط التي بموجبها (Y)‏ يكون للمال مستوى Jle‏ من التوقعات. 
بمعنی» أنهم يعتقدون أنهم متى ما قاموا بجهد. فإن بمقدورهم الأداء جيدا (Y)‏ الربط 
بين أداء العمل/الوظيفة والمكافآت التي تحددها المنظمة واضحة ويمكن التنبؤ بها في 
إدارتها (Y)‏ وإن المكافآت الممنوحة يجدها الموظفون ذات قيمة. وتمشياً مع المثال حول 
الحضور للعمل في المواعيد. فإنه إذا كانت إنتاجية المخدّم الحكومي تعاني بسيب أن 
كثيراً من الموظفين يصلون في العادة بعد دقائق قليلة من بداية العمل اليومي فإن نظرية 
التوقعات تطرح الإجراء التالي الذي من OLE‏ أن يكون أفضل من العقوبة التي في 
نظام حواغز إيجابية تمنّي بزيادة age‏ العاملين ليكونوا في العمل في الموعد المحدد. 
وأحد العوامل هي أنه يجب النظر إلى المدى الذي هم يعتقدون أنه بالإمكان الوصول 
إلى مكان العمل روتينياً في الموعد المحدد (التوقعات). قد تكون هنك أسباب حول 
ناذا يتآخر فى Cull‏ الأفراد فى حين قد تكون المنظمة قادرة على معاتجة ذلك مكل 
عدم كفاية المواصلات العامة أو النقص في التسهيلات المتوفرة لرعاية الأطفال. وإنه 
متى كانت التوقعات عالية. فإن الإدارة في موقف لاتخاذ الخطوة AVI!‏ وهي خطة 
الحوافز التي تربط مخرجات مغرية بالسلوك الذي ترغب فيه. وهو الوصول لعمل في 
الموعد المحدد. بالإضافة إلى منح مكافآت ذات قيمة وعادلة من حيث التكافؤ وذلك 
من منظور العاملين (Valence)‏ وإنه يجب إدارة الخطة بأسلوب ثابت ويمكن £x‏ به 
بدرجة عالية من قبل المشرفين (من حيث المنفعة والفائدة) -Instrumentanlity‏ 

ولنظرية التوقعات بعض المحددات العملية. فهي تطالب الإدارة لتستحوذ على كمية 
كبيرة من المعلومات عن الأفراد واتجاهاتهم. وأحوالهم. وتمضي (النظرية) Lai‏ على 
أساس الاشراض أن كل شخص يقوم بإجراء حسابات عقلانية شية اقتصادية Jå‏ 
اختياره لطريقة عمل معينة: «وأن النقاد يقترحون أن نظرية التوقعات رجعية جداً 
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تعود للقرن التاسع عشر لرجل الاقتصاد (GSI) JÈU‏ الموظفين لا يمكن أن يكونوا 
ذوو معرفة عن النتائج كما يفترض النموذج» (Stewart And Garson ,1983 P.33)‏ . 
وبرغم ذلك فإن نظرية التوقعات تقدم Saa‏ إرشادات تؤدي إلى التفكير حول بناء 
وإدارة علاقات بين الإغراءات والمساهمات. 

أولاً. تركز نظرية التوقعات على أهمية وضوح الإتصال بالموظفين حول الروابط [أو 
الصلة] بين أداء الوظيفة والمكافآت. ثانياً. أن ذلك يذكر صناع السياسة والمشرفين أنه 
يجب إدارة نظم شئون الموظفين بأسلوب يوطد بقوة هذه الروابط في أعين الموظفين. 
eus‏ أن ذلك يجعل الإدارة تدرك أنه ينبغي أن تقوم بجهد بعبارات عامة لتفهم 
على الأقل ذلك الاختلاف بين مجموعات فئات الموظفين كل فيما يولونه من أهمية 
للمكافآت المادية وغير المادية المحددة. إن مثل هذه المعلومات ضرورية إذا كان من اللازم 
وضع إستراتجية معقولة تكون متوازية تماماً مع قيم واحتياجات الموظفين. رابعاً. إن 
نظرية التوقعات تلقي الضوء [على أهمية] الأدوار والإدراك والمقدرة الموضوعية في 
age‏ وآداء الوظفين.. ومن يك الإفزالف» كان المقدرة عامل ك التوهماك: iss‏ 
هل يعتقد الشخص- هو أو هي - أن لديه المقدرة على الأداء؟ وأن المقدرة من 
منظور موضوعي تضع حدوداً حيث ليس هناك قدر محدد من الجهد سوف يؤدي 
إلى الأداء إذا كانت المقدرة ذاتها Wed‏ غير موجودة أو أنه لا يمكن تطويرها وكما 
اكتشف رياضيون محترفون طموحون أن هناك عوامل ذات قدر متساو من الأهمية 
في المقدرة هي Aa Lco yo auia alge‏ إلى مورد اشرق 353 La‏ النظمة تنترة الغاملة 
لديها. وليس Lega‏ مقدار الجهد الذي يبذلونه. فإن هيكلة النجارين في استخدام 
المناشير اليدوية ليس من المحتمل أن يؤدوا إلى ذات الإنتاجية كما لو أنهم استخدموا 
المناشير الكهربائية. 

وإنه من الممكن تحسين المقدرة الموضوعية لقاعدة أو مجموع الموارد البشرية 
بالمنظمة. إضافة إلى زيادة الجهد الذي يبذلونه. وإن بعض النشاطات من هذا النوع 
وذات الصلة بشئون الموظفين: تتضمن برامج استثمارات في الاستقطاب للتوظيف؛ 
ورفع مقاييس الاختيار والترقيات. وجعل التدريب متوافراً وكذلك تتضمن فرصاً [أو 
إمكانات] أخرى لتطوير الموظفينء وتصميم الوظائف والمسارات الوظيفية لتحصل 
على فوائد أفضل من اهتمامات ومقدرات العاملين. إن الاستثمار في وسائل التقنية 
المعاونة (مثل الحاسب SV!‏ ومعالجة الكلمات. وأدوات الاتصالات والماكينات الآلية) 
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والتدريب ذي الصلة يؤدي غالبا إلى رفع الإنتاجية على مستوى الفرد Laig‏ على 
مستوى المنظمة. 

خامساء dy pled pati‏ التوقمات الشوه ARS‏ عن aaa]‏ الفاملين كما 16353 mol‏ 
إلى إحداث التكافؤ (المساواة) والعدالة الفعلية في توزيع المكافآت. وإذا لم يعتقد أو 
يشعر الموظفون أن المكافآت تمنح فعلاً للأداء على أساس معياري دقيق وغير متحيز. 
ob‏ ذلك سوف يؤدي إلى حدوث شلل في خطة الحوافز. وإن المشرفين مسئولون 
إلى حد بعيد عن إدارة خطة الحوافز. ويجب أن يكونوا مقتدرين على تنفيذ الخطة 
بكفاءة وبدون تحيز. وعملياًء فإن التكافؤ والعدالة يعتمدان على غايات الأداء والمعايير 
المحددة وذات الوضوح., وعلى وجود أدوات وإجراءات تقويم الأداء المقبولة والتي يوثق 
بها. 


إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية وأخصائيو شئون الموظفين 
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يتطلب منظور إدارة الموارد البشرية قبل كل شيء أن يتولى أخصائيو شئون الموظفين 
مهمة النظر التنظيمية وذات التوجه نحو الأداء. وأنهم باطراد مطالبون أن تكون لديهم 
المهارات التحليلية واحتياجات إدارة المعلومات لتكوين وتنفين إستراتيجيات رأس المال 
البشري الذي يتجاوز الحدود الرسمية لمنظمتهم. إن أخصائيي شئون الموظفين يمكن 
أن يقدموا إسهامات حيوية في أربعة مجالات من النشاط الذي يؤدي إلى استغلال 
أفضل للموارد البشرية. ينبغي أن يكون أخصائيو شئون الموظفين على استعداد ل: 
= المساعدة في لصميع. sd als‏ وتقييم خطط الحوافز التي تعكس المعرفة الحالية 
لتحفيز الإنسان والسلوك داخل المنظمات. 
- القيام بدور مهم في تصميم النظم لاستقطاب واختيار ووضع الموظفين الذين هم أكثر 
احتمالا للاستجابة الإيجابية لسلسلة عوامل الجذب التي بإمكان المنظمة توفيرها. 
ai-‏ الريادة في تطوير طرق dum gil‏ والتحكم في مرئثيات واتجاهات الموظفين: 
فالإدارة بحاجة إلى معلومات دفيقة وفي توفيتها المناسب حول كيف يشعر العاملون 
حيال وظائفهم. والمشرفين عليهم» وزملاء العمل» وظروف العمل. وسياسات 
وممارسات شتون الموظفين. 
- القيام بدور تحليلي أو في جانب eaa!‏ فإنهم يجرون تقييمات صارمة حول برامج 
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إدارة الموارد البشرية بالمنظمةء بما في ذلك تلك البرامج التي تتصل بالحوافز. 
وتدريب وتطوير الموظفين. وتقييم الأداء. إن التقييمات الجيدة ضرورية لتوفير 
أساس صلب للابتكارات المصممة لتحسين الأداء. 


وقد وجد ستيفن هيز (Steven Hays) (19A9)‏ أن الموضوع المركزي في الكثير 
من الأدبيات ذات العلاقة أنه يجب على مكتب شئون الموظفين أن يكون أكثر التصاقا 
واندماجاً مع الإدارة التنفيذية .)١١5 Ge)‏ وإن أخصائيي شئون الموظفين في البيئة 
الحالية بحاجة أن يكون لديهم المنظور والخبرة: وبنفس المستوى من الأهمية أن يكون 
لديهم المنظور من منطلق مفهوم المنظمة للدعم النشط لجهود المديرين الحكوميين 
لتسهيل الأداء والإنتاجية على كل المستويات. 

إن التركيز المعاصر على المقدرة الإدارية وتحقيق أهداف التنظيم وغاياته لا يعني 
وضع قيم أخرى جانباً أو أن يتم تجاهلها. وبالنسبة لشئون الموظفين الحكومية 
فإن المساهمة النشطة للسياسات والممارسات التي تؤدي إلى تصعيد أداء المنظمة 
هدف جوهري» لكن ليس هو ولا يمكن أن يكون الهدف الوحيد. والقيم الأخرى ذات 
Arasi‏ وكما لاحظ بكنان وميلستون )۱۹۷4( ala» (Buchanan And Millstone)‏ 
توجد معوقات هيكلية عديدة بأخلاقيات ديمقراطية» ويمكن تواجدها في أي نظام 
شئون الموظفين. وأن «Glo‏ من هذه الأدوات الهيكلية لحماية حقوق الفرد قادرة على 
التشويش أو إحداث تباطؤ في عمليات البرنامج وذلك على حساب الحصول على 
أولوية الاهتمام «للحماية المتساوية» أو إجراءات عملية حقوق الأفراد المواطنين o2)‏ 
77/4-17). وبمعنى آخرء فإن القيم التى تعزز عمليات نظم شئون الموظفين الحكومية 
تتضمن أكثر من عملية استخدام الأفراد كأدوات لكفاءة المنظمة وتحقيق الأهداف. إن 
حماية كرامة الأفراد وتاكيد حقوقهم القانونية والدستورية: وإيجاد غلافة استخدام 
جيدة وعادلة هي أيضا قيم مهمة يجب تحقيقها (انظر الفصول Y‏ وة و١٠)‏ (الثاني 
والتاسع والعاشر). 
أسئلة للمناقشة Discussion Questions‏ : 
-١‏ لماذا يريد الأفراد العمل بالقطاع العام إذا ما كان بمقدورهم الحصول على راتب 

أعلى في حالة إذا ما عملوا في قطاع إدارة الأعمال الخاص؟ 
-Y‏ ماذا بإمكان المخدمين الحكوميين أن يفعلوه لجعل العمل بالحكومة ST‏ اجتذاباً 

لخريجي الكليات؟ 
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-Y‏ هل تفضل العمل لدى صاحب عمل يقدم حوافز للأداء تمنح للمجموعات أو على 
آساس مشاركتهم في المكاسب أم تفضل العمل مع مخدم لديه خطة بمنح الحوافز 
على أساس (كل موظف بإنجازه الشخصي) ولماذا هذا التفضيل؟ 

5- هاذا يمكن للمخدمين الحكوميين alad‏ لتحسين توشغاتهم والتخطيط (Laas)‏ 
لأحوال سوق العمل؟ 

۵ -في أي مجالات الأعمال والبرنامج يمكن للحكومات المحلية أن تطور اتفاقيات 
تعاون للمشاركة في معينات (تسهيلات) تدريب الموظفين وموارد أخرىة 
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لكي تكون الوكالة فعالة نحو الأفراد الذين هم مؤهلون جيداً للخدمة ومتجاوبون 
للحوافز المتوافرة وقادرون على تطوير مهارات وقدرات جديدة؛ يجب أن يكون برنامجها 
في الموارد البشرية قادراً على تعرف هؤلاء واستقطابهم والحصول عليهم. ويعتمد 
النجاح في حيازة الموارد البشرية التي توجد لها حاجة والمحافظة عليها بالخدمة. 
على عوامل كثيرة. بعضها قد يكون خارج تحكم المديرين الحكوميين. إن عدم LLS‏ 
الرواتب والمميزات. وظروف العمل المتدهورة وكراهية الجمهور قد كان لها الأثر 
في جعل الوظائف بالخدمة العامة غير جاذبة لكثير من المتقدمين المحتملين اليوم: 
خصوصاً أولئك من ذوى المهارات ذات الطلب العالى. إن كثيراً ممن هم أفضل وأكثر 
ذكاء من خريجي التعليم العالي بالولايات المتحدة يتطلعون إلى القطاع الخاص لوظائف 
رواتبها جيدة. وتوفر لهم مستقبلا وظيفيا ذا سمعة alle‏ وهكذا ola‏ القطاع العام 
يبدأ المنافسة بانتكاسة أو بوضع غير مريح. إن اقتصاداً في توسع. حيث الوظائف 
تتوافر بقدر كبير في القطاع الخاص. فإن ذلك يجعل الاستقطاب للتوظيف أكثر 
صعوبة. ولكن هذه ليست كل الأسباب التي تجعل المخدمين الحكوميين يواجهون 
مشكلة في جذب موظفين مؤهلين. 

ومن الناحية التاريخية. فإن مديري شئون الموظفين في نطاق نظم الجدارة 
التقليدية لم يستثمروا بثقل في جهود صادقة للاستقطاب إلا في حالة eil‏ يفعلون 
ذلك عن طريق وكالات خارجية. مثل المحاكم الفيدرالية. واكتفى المديرون غالباً 
بالوضع السلبي وهو مدخل «انشر الإعلان وانتظر» وذلك لملء الشواغر والوظائف 
الجديدة. لقد وضعت القوانين والقواعد والعمليات إلى حد كبير لمنع التوظيف على 
نظام المحسوبية: والتمييزء وقد LIS‏ معؤّقين ومجِلّين 599 سمعة سيئة. وهكذا فقد 
تم استبعاد المتقدمين ذوي التأهيل العالي من جراء هذه النظم (المحسوبية والتمييز). 
والتعقيدات والتأخير الملازم لها أو أنهم لم يتقدموا - أي المؤهلون - أصلاً. وبالمقابل, 
فإن المديرين الحكوميين أصيبوا بالإحباط لعدم استطاعتهم الحصول على الموارد 
البشرية التي هم بحاجة إليها وفي الوقت المناسب وبالأسلوب الكفء. 

وتواجه الآن إدارة شئون الموظفين الحكومية مهمة رئيسية هي تطوير أساليب 
وعمليات الاستقطاب والاختيار التي من شأنها: )1( اتخاذ وجهة نظر الإدارة في 
الاعتبار من حيث تقديم دعم نشط للجهود المؤدية إلى حيازة. وتطوير. والمحافظة 
على الموارد البشرية التي تحتاج إليها الحكومة (Y)‏ والتي تتطابق مع مبدأ الجدارة 
والمعايي ر التي تحددت بموجب قانون فرص العمل المتكافئة الحالي (Eeo)‏ وقانون 
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وسياسة عدم التمييز (بين المتقدمين). وعلى المستوى الفيدرالي» كمثال: فإن قانون 
إصلاح الخدمة المدنية لعام (Csra) VAVA‏ «يطالب أن يكون الاستقطاب للتوظيف من 
بين الأفراد المؤهلين الذين يجيئون من مصادر مناسبة في محاولة لتحقيق قوى عاملة 
من جميع قطاعات المجتمع وآن يتم تقرير الاختيار والتقدم فقط على أساس المقدرة 
النسبية والمعرفة. والمهارات: وذلك بعد إجراء منافسة عادلة ومفتوحة تؤكد أن جميع 
المتقدمين حصلوا على فرصة متساوية». 
وعلى الرغم من كون لغة قانون إصلاح الخدمة المدنية تنص على أن عملية 
الاستقطاب الوظيفي والاختيار Id‏ خطوات متفردة ودفيقة: إلا أنها في الواقع غير 
منفصلة. إن الاستقطاب للخدمة في القطاع العام عادة يشير إلى جهود تشجيع 
الأفراد للتقدم للتوظيف في الوظائف المتوافرة. ويشير الاختيار إلى قرار التوظيف. 
على أساس الجدارة التي يبرهن عليها المتقدم أو المتقدمون. وكما أشارت لجنة فولكر 
(Volcker Commission)‏ إلى أن الإجراءات المعقدة والبطء في الاختيارء يهدم جهود 
الاستقطاب بسبب أن المتقدمين المحتمل توظيفهم «يرون الحصول على وظيفة حكومية 
مثل تمرين في الإحباط». وفي الجانب الآخر من العملة: أن الاستقطاب غير الفعال 
فد يترك المخدم في الوضع الذي ينبفي أن يختار من كش ف الأشخاص غيرامؤهلين 
الذي ليس به متقدمون مؤهلون بالقدر الكافي. وقد تبقى الوظائف المهمة dm side‏ 
لفترة طويلة. وتفرز برامج الاستقطاب الضعيفة رصيداً من المتقدمين يقل فيهم تمثيل 
النساء والأقليات: وهذه النتيجة تجعل من الصعب جداً تحقيق أهداف التأثير أو العمل 
أو النشاط الإيجابي أو بمعنى أوسع.: إقناع هذه المجموعات (النساء والأقليات) أن 
المساواة في فرص العمل هي في الحقيقة ذات اهتمام جدي من قبل المخدّم. 
وقد حددت وكالة شئون الموظفين المركزية في ولاية جورجياء في إرشاداتها لوكالات 

الولاية والمعروفة بنظام الجدارة لولاية جورجياء حددت الاعتبارات المهمة التالية عند 
تصميم برنامج الاستقطاب الفعّال [للتوظيف] : 
- ينبغي أن يسمح البرنامج للمخدمين تحديد مصادر الاستقطاب. مثل الجامعات 

والمدارس الفنية؛ التي من المحتمل جدا أن توفر المتقدمين [للوظائف]. بقدر كاف 

من المهارات والقدرات الضرورية. : 
- ينبغي أن تمؤل ويوفر لها الموظفون بالمستويات المطلوبة للقيام بجهد نشط في 

الاستقطاب. 
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- وبالإضافة إلى سد الاحتياجات قصيرة الأجل - الحاجة المباشرة - فإن البرنامج ينبغي 
أن eA‏ لسد احتياجات المدى Jall‏ بالحصول على الموظفين في مستوى الدخول 
والذين سيكونون TES‏ فادرين على التقدم [والترقي] وشغل وظائف ذات مسئولیات 
أكبر. 

- يجب أن ينظر إلى الاستقطاب على أنه خطوة ابتدائية في عملية LES YI‏ ولذلك 
يجب «التأكد من التمشي مع القوانين والإرشادات الفيدرالية والولائية الخاصة 
بالعدالة والوضوح (والخلو من العيوب). وتكافؤ الفرص, والتقليل من الإمكانات ذات 
الأثر العكسي على المجموعات التي يحميها القانون». 

- وينبغي أن يكون البرنامج Lala‏ لتطلعات الجمهور من حيث إن جميع مراحل عملية 
التوظيف ستكون خالية من العيوب بمعنى أن الجدارة وفرص الاستخدام المتساوية 
هما القيم الأساسية التي توجه تلك العملية. أي [عملية التوظيف] Georgia Merit)‏ 

.(System, 1997, Pp 1-2 


الاستقطاب: جذب متقد مين مؤهلين والحصول عليهم Recrutment:‏ 
:Finding And Attracting Qualified Applicants‏ 


جرت العادة أن يتلقى العاملون بالحكومة فى كثير من الأقطار مكانة وسمعة 
اجتماعية عالية. والمرشحون ذوو التأهيل العالي غالباً يقبلون راتباً أقل مما قد 
يحصلون عليه في القطاع الخاص بسبب المكانة والسلطة المصاحبة لمستقبل الوظائف 
بالخدمة العامة. وهكذا فإن الاتجاهات العامة والقيم الاجتماعية تسمح للحكومة 
بالانتقاء والاختيار من بين رصيد المرشحين الذي يوفر الأفراد الأكثر موهبة وأفضل 
تعليماً مما يقدمه المجتمع. ومن الاستثناء النادر. أن هذا لم يكن الحال بالولايات 
المتحدة. وأن المخدمين الحكوميين على كل المستويات عليهم الصراع للتغلب على 
رغبة عارمة لوضع قيمة عالية للمستقبل الوظيفي في القطاع الخاص على المستقبل 
الوظيفي بالقطاع العام. ols‏ تفكيراً Hausa‏ حول الاس تقطاب بالولايات المتحدة قد 
ركز فيه القطاع العام على ثلاثة مداخل للتغلب أو على الأقل للتعويض: على صعوبات 
تواجه الحكومة فى مجال الاستقطاب للتوظيف. ويتضمن المدخل الأول الاستفادة من 
إمكانية الحكومة للمنافسة بنجاح بالنسبة للأقليات والنساء. ويركز المدخل الثاني على 
تخفيض اعتمادية المخدّم الحكومي على الموارد البشرية الخارجية بالرفع المتواصل 
لمهارات الموظفين الذين على رأس العمل ليتمكنوا من مواجهة المتطلبات المتغيرة أو 
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الجديدة. ويتضمن هذا المدخل الالتزام باستثمارات ملموسة في التدريب وبرامج 

أخرى في تطوير الموارد البشرية )38-41 .(Hudson Institute, 1988, Pp‏ والمدخل 

الثالث يتكون من مبادرات صممت لتحسين صورة الخدمة العامة كمخدّم ولجعل 

القطاع العام منافساً اقتصادياً re Wad‏ قطاعات معينة حرجة في سوق العمل؛ ولا 

National Academy Of Public Administration,) سيما الحرف الفنية والمهنية‎ 

1987( وهي جميع الأحوال فإن أي alas.‏ للاستقطاب ينبغي: 

- أن تحدد بوضوح من هو المسئول عن تنفيذ محتوياتها وتضع الأهداف والجداول 
الزمنية لتكملة كل من هذه المحتويات. 

- تضمين إجراءات للتقييم | لمستمر A ales‏ الخطة في ضوء النتائج التي تحققت, 
متضمنا ذلك أداء القوى العاملة. 

- تحديد أنواع الوظائف والوظائف الشاغرة والمعلومات الخاصة بها والتي توفر Lila‏ - 
أي داخل الجهاز - للعاملين الذين هم على رأس العمل وكذا للجمهور عموماً. 

- تأكيد أن معلومات دقيقة وصحيحة سوف تكون متاحة بيسر إلى الأطراف ذات 
الرغبة في الأمر. وذلك بواسطة عدة طرق إعلامية. fis‏ المنشورات والملصقات. 
والراديو والتلفزيون والإنترنت. 

deas‏ وإنشناء اتصالات atas‏ 4 غليها مع مصادر id mila Rana. sa‏ متا ذلك 
الترقيات. والتنقلات. والموظفين الحاليين. والمدارس والكليات. ووكالات التوظيف 
والشركات الباحثة عن المديرين التنفيذيين 

- استهداف وإنشاء اتصال مع المتقدمين الذين من المحتمل أن تكون لديهم المؤهلات 
والمهارات التي توجد حاجة إليها. 
- رسم السياسات والإجراءات المستخدمة في جهود الاستقطاب والمصمّمة لتحسين التنوع 
(في المتقدمين والمؤهلات) .(Georgia Merit System, 1997, P. 4) Leal, bus‏ 


:Recruitment Of Women And Minorities استقطاب النساء والأقليات‎ 


بالرغم من كون سجل القطاع العام غير مثالي. إلا أنه ظل رائداً في عملية إزاحة 
الحواجز في استخدام وترقية المرأة والأقليات. إلى الدرجة التي فيها الخدمة 
الحكومية مقترنة بتكافؤٌ الفرص وحركية المستقبل الوظيفي بالنسبة للأقليات 


۱۳۸ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 
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والنساءء فإن لدى الحكومة ميزة التنافس مع قطاع إدارة الأعمال Hudson)‏ 

(Institute, 1988‏ ومثال للاستقطاب هو التوجه نحو الأقليات يقدمه مكتب شئون 

الموظفين (Opm)‏ في مبادرات تشغيل [أغراد] من أصول إسبانية/برتغالية Hispanic)‏ 

(Employment Intiatives‏ والتي تتضمن المساعدة في تنفيذ الأمر الإداري التنفيذي 

(IYA)‏ مبادرة البيت الأبيض حول التميز التعليمي للأمريكيين من أصل إسباني/ 

برتغالي. وبالإضافة إلى الإرشادات التي يصدرها حول إستراتيجيات استقطاب 

الطلبة من الإسبانيين والبرتغاليينء فإن مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ يعمل مع 

الوكالات الفيدرالية للتعرف على فرص الوظائف والمعاهد التي توفر فرصاً للتدريب 

والتعليم» ومن شأن تلك الفرص إعداد الطلبة الإسبانيين واليرتغاليين ليتأهلوا لتلك 

الوظائف. ولمكتب شئون الموظفين مبادرات أخرى في هذا المجال هي: 

- توفير معلومات عن العمل للطلبة. وللأساتذة في الجامعات. والمجتمع الإسباني/ 
البرتغالى» وذلك بتبنى/كفالة توفير معلومات عن العمل (المس الشاشة Touch‏ 
(Screen‏ في الحاسب ووضعها لدى المؤسسات التي تخدم الإسبانيين والبرتفاليين. 

- توسيع برنامج الزمالة للادارة الرئاسية Pmf) (Presidential Management)‏ 
Fellowship Program‏ ويتضمن برنامج الاستقطاب زيارة مؤسسات يتخرج فيها 
أعداد كبيرة من الإسبانيين/البرتغاليين. 

- تقديم المساعدة في تنسيق وضع الطلبة الإسبانيين/البرتغاليين وظيفياً في الوكالات 
الفيدرالية تحت برنامج التدريب القومي لاتحاد الكليات والجامعات للإسبانيين/ 
البرتغاليين (1ا1130). olg‏ المتدريين في هذا الاتحاد هم طلبة كليات بدرجة نقاط 
متوسطات (Y)‏ أو أعلى يعملون في الوكالات الفيدرالية ل(١٠)‏ أسابيع خلال 
الصضيف: 

- وباستخدام المرونات [أو الآليات المرنة] المتوافرة تحت برنامج استخدام الطلبة 
الفيدرالي (وسيتم شرح هذا البرنامج (LEY‏ وذلك لتقديم الطلبة الإسبانيين/ 
البرتغاليين للمهن أو الحرف الفيدرالية. إذ يوجد عجز في المتقدمين المؤهلين لهاء 
وأيضاً مثل المهن والحرف الأخرى (التي تعاني عجزاً في المتقدمين لها). 

- تطوير برامج التوجيه الوظيفي لتشجيع ودعم تطوير التعليم والتقدم الوظيفي 
للشبان الإسبانيين/البرتغاليين. 

- تشجيع مشاركة الإسبانيين/البرتغاليين في برامج الوكالة لتطوير المستقبل الوظيفيء 
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متضمنا ذلك التناوب في مهمات التكليف بين الإدارات الحكومية الموجهة لكبار 
المديرين التنفيذيين: والإدارة. والحرف المهنية/الفنية US. Office Of Personnel)‏ 
.(Management, 1997‏ كما أن معهد هدسون (Hudson Institute)‏ أوصى أن 
يطور المخدمون الحكوميون برامج للاس تقطاب توجه للتغييرات السكانية للقوة 
العاملة. وبشكل موسع. لمجتمع الولايات المتحدة المتنامي التنوع. إن السرعة في 
تزايد نسبة النساء في القوى العاملة تخلق فرصة للعمل إذا كانت هناك مبادرات يتم 
السعى فيها بشدة fic‏ جداول العمل المرن: سياسات الإجازة الطويلة. ومزايا رعاية 
agall collo Le oly s‏ الشاصة بالسكرعة الفيدزالية هى ld LL asl‏ 
صلة ببرامج الاستقطاب في الولايات والمحليات. i‏ 
«وإن bae‏ قليلاً من المخدمين تمكن من استيفاء رغبات عائلتين تتقاضيان أجوراً 
لوقت أطول بعيداً عن العمل للعناية بالأطفال وكبار السن من أعضاء ABL‏ وإن 
المنظمات التي بإمكانها توفير جداول للعمل المرن بشكل أكبر.... من المحتمل جداً أنها 
تحصل على بغيتها من المرشحين للوظائف التى يصعب شغلها وينبغي على كل وكالة أن 
تسعى للحصول على طرق ذات تكلفة allie‏ لمساعدة الآباء في توفير رعاية للأطفال 
cul‏ جودة Ale‏ وينبغي ألا تسمح الحكومة الفيدرالية لنفسها بالتخلف عن المخدمين 
الآخرين إذا كانت ترغب فى توظيف والمحافظة على أعداد كبيرة من الأمهات أو الآباء 
خلال سنوات التسعينيات )- 44( )39 .«(Hudson Institute, 1988, P.‏ 


الاستثمارات في التد ريب والتعليم المستمر Investments In Continuous:‏ 


*Training And Education 


يلقي التغيير الاجتماعي والتقني المتسارع Line‏ كبيراً على المنظمات لكي تحافظ على 
موظفيها الذين لديهم المهارات والمعرفة والقدرات التي تحتاج إليها للقيام بالمسئوليات 
الجديدة ومهام الوظائف. وقد أصبح من غير المأمون اليوم الافتراض أنه بمجرد 
أن يكمل الشخص التعليم الثانوي أو بالكلية سوف يكسب العاملين المعرفة الأساسية 
والمهارات التي يحتاجون Led]‏ للتعامل مع وظائفهم حتى التقاعد. وتاريخياًء فإن ذلك 
كان هو الافتراض. وأنه حين تحتاج الحكومة إلى موظفين بمهارات جديدة أو عديدة؛ 
فإنها - أي الحكومة - تستقطب هؤلاء من موارد خارجية. 


إن إعادة التدريب أو إعادة التعليم للموظفين الذين wh ule‏ العمل لشغل 
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وظائف لم تكن في الواقع متوافرة لسنوات عدة كان تمريناً أو إجراء وخياراً 
نادراً بسبب أنه كان من غير الممكن بتاتاً توليد أو إيجاد دعم سياسي لمثل هذه 
الاستثمارات - أي إعادة التدريب وإعادة التعليم والتأهيل الوظيفي. ily‏ على 
قدي اميد qd ae‏ قان اهن التكرق en eee‏ عن الطاب 
الخارجيء أن يتم بالفعل إيجاد الظروف التي يمكن بموجبها فتح مجال في 
calda za‏ الداخلى يضاف الى هدا الخليط من طرق الاسخطاب»: وفك Jad‏ داف 
بالنبؤ cola allo‏ من الموارد البشرية التي تكون ثمة حاجة إليفاء وبالرفع المنتظم 
والتغيير في جداول المهارات التي لدى آولئك الذين هم أصلاً يعملون للوكالات 
الحكومية. وينطبق هذا المدخل خاصة في الأوضاع التي فيها عجز في العرض 
بالنسبة لمهارات معينة, أو أنه من المحتمل حدوث ذلك في المستقبل المنظور. إن 
برامج رفع مستوى المهارات مثل إعادة نفقات الدراسة في التعليم والتدريب ذي الصلة 
بالوظايقة: والإلجازة الدراسية سيا رجات Aa Xa‏ وهرس التذريب لتس Sins‏ 
اتد افیا فى االات ال جد شا خاحة KEV MAECEN‏ 
من الاستقطاب والبقاء في الخدمة. إن التعليم والتدريب بهذا الشكل يمكن أن يصمم 
Lai‏ لمساعدة العاملين لكي يشقوا طريقهم في سلم وظيفي لأعلى مثل شبه المهنيين 
ليشغلوا وظائف مهنية.. وهدف آخرء يحتمل أن يكون تجسين cof lll‏ الأساسية Gal‏ 
أولئك الذين ما كانوا ليتأهلوا بدون ذلك لوظائف في مستوى دون هذا المستوى. 

وعلى هذا المنوال: فإن مكتب شثون الموظفين (Opm)‏ طوّر سا AL‏ من المبادرات 
التي صممت لتقوية جهود تطوير الموارد البشرية الفيدرالية. التي غطت ما يلي: (V)‏ 
التدريب خلال فترة التجرية للموظفين المستجدين (Y)‏ التدريب في المهارات الأساسية 
وفي الكتابة والقراءة (Y)‏ مواصلة التعليم والتدريب الفني/والمهني )£( إعادة التدريب 
لمواجهة التغييرات في الحرف/المهن )0( الاشتراك في جمعيات/اتحادات مهنية (1) 
قدريب أكاديمي للحصول على الدرجة الجامعية. ثم إن مكتب شتون الموظفين (Opm)‏ 
يدعم برامج في تدريب وتطوير المشرهين والمديرين. ويساعد الوكالات الفيدرالية 
لتقييم احتياجاتها في هذه المجالات U.S. Office Of Personnel Management,)‏ 
1992( 


استقطاب خريجي ‘Recruiting College Granduates GLASS)‏ 
إن عدد الوظائف في السنوات القادمة بالقطاع العام التي تتطلب درجات جامعية 
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سوف تستمر في الزيادة كما حدث قبل وقت مضىء. وأن عدد الأفراد المتخرجين 
بذ cl‏ الوريوس siam d‏ ريما لم يكن بها يكف AMARE‏ انط لان جا هي 
مجالات تتطلب المهارات الفنية. وبرغم أنه من المتوقع أن يكون العجز Ísla‏ وخاصة 
على المستوى الفيدراني: والحكومات الولائية والمحلية. ريما أيضاً تكون هناك مشكلات 
في استقطاب خريجي الكليات الذين توجد حاجة إليهم لشغل تلك الوظائف - أي 
الفنية. وحتى في أحسن الأحوالء SM a‏ حول المواهب سوف تكون Bale‏ وأن 
كيدي امن Le dale‏ ولوین معوقات فرص egal Lalo‏ 

Sa‏ مقارنة باالؤسسات والشركات الكبيرة Clb‏ المخدمين الحكوميين ليس لديهه 
iw S1‏ جل فى aaa‏ الضخم في الاستقطاب يحرم الجامعات.. وقى دراسة لكتب 
شئون الموظفين (Opm)‏ عام 19/4 حول الجهود فى الاستقطاب الجامعي: انتهت 
تلك الدراسة: إلى أن معظم الوكالات الفيدرالية أظهرت عدم الالتزام بالاستقطاب, 
داخل الحرم الجامعي وأنه حين قامت فعلاً الحكومة الفيدرالية بالاستقطاب في 
الحرم الجامعي. فإن تواجدها كان محدوداً جداً ومتقطماً ليكون ذا فعالية للترويج 
CASU‏ الفيدوالية. وحن Jt en‏ هن عد ام AA‏ القليات چول جهود الک 
الفيدرالية في الاستقطاب للتوظيف أفاد الطلبة مكتب المحاسبة الفيدرالي (Gao)‏ 
أنهم لا يحصلون على معلومات Lals‏ عن فرص العمل وكيف يتقدمون لها. وأنهم أيضاً 
شعروا آن الوظاكف غير مكواشرة oly‏ الوكالات 9 2423 الطكة كموظقين شكتملين: وأو 
مكاتب الكليات للتفيين مشبعة تماماً بادبيات الاستقطاب من مؤسسنات إدارة «Jie S‏ 
ونادراً ما يكون لديها - أى مكاتب الكليات - معلومات أو مواد حديثة عن الوظائف 
والمستقبل الوظيفي في الوكالات الفيدرالية. إن صورة القطاع العام حول الوظائف 
لم يساعد. بسبب أن الطلبة لم يميلوا أو يقتنعوا بالاتصال بالوكالات مباشرة وأنهم 
يمتقادون أن الاتصنال بالنمكومة Aga‏ محيطة وطويلة: 

وإن مكتب شثون الموظفين (Opm)‏ في محاولة لحل هذا النوع من المشكلات, 
cal pales Jue Gill‏ قى الأ collazz‏ الترسن Lie‏ سب اعدة Au aaa VIS,‏ إن 
ghd WSs‏ الموظفين (Opm)‏ فى آؤائل alge!‏ ام احتف راز ]22443 
ric ead‏ تحن Ustad tai cu a‏ عن TEE R‏ ود وال Je‏ 
أقليم. ويتم في هذه المراكز وضع الملصقات عن الوظائف مطبوعة وموضوعة في 
لوحات النشرات. ولا تتوافر معلومات عن الوظائف في أقاليم غير الإقليم الذي 
به الملصقات. addy‏ الفعالية بسبب أن الباحثين عن الوظائف مطلوب منهم زيارة 
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مركز خلال ساعات العمل العادية للنظر في مواقع الوظائف. وقام مكتب شئون 
الموظفين (Opm)‏ فى وقت لاحق بمبادرة جيدة عرفت بالمستقبل الوظيفى لأمريكا 
sais (Career America)‏ عن طريقه تم توفير مجموعة من النشرات التي تميل 
للتكلفة و تشرح فرص المستقبل الوظيفي وتلقي الضوء على المظاهر الجذابة في 
الخدمة الفيدرالية. لقد تم توفير هذه المعلومات للوكالات الفيدرالية بتكلفة بسيطة 
نسبياً. وقامت الوكالات. في المقابلء بجعل تلك النشرات في متناول الجمهور. وفي 
النهاية قام مكتب شئون الموظفين بتوفير خدمة للوكالات أطلق عليها المستقبل الوظيفي 
الأمريكي من خلال الاتصال (Career America Connection)‏ وهي نظام هاتفي coll‏ 
على مستوى القطر يوفر بسرعة. معلومات سهلة الاستخدام عن الخدمة الفيدرالية 
وذلك طوال Y£‏ ساعة على مدار الأسبوع )1 .(Personnel Management, 1997b, P.‏ 

وبدأ مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ في أواخر عام 148١‏ يلتفت إلى تقنية الحاسب. 
وكانت أولى المحاولات هى مبادرة إلكترونية مجلس فرص العمل الفيدرالى Federal Job)‏ 
0105م )ومكنهذا النظامالأفر ادممنلديهمكمبيوتر ComputerModemse.5«‏ 
أن يتصلوا بكشف إلكتروني عن الوظائف الشاغرة الموجودة على مستوى القطرء ومع ذلك 
استمر المتقدمون يطالبون بالحصول aas s be‏ نماذج أو طلبات التوظيف (عمل ورقي) 
التي يقومون حينذاك بإرسالها عن طريق البريد إلى مركز يقوم بعمليات الفحص 
والتصفية. وحتى ذلك الوقت» ola‏ هذا العمل كان تقدما ملموسا من حيث إنه وفر 
وسائط مطورة لتوفير المعلومات عن الفرص الوظيفية الفيدرالية للجمهور العام - أو 
على الأقل لأولئك الأعضاء من الجمهور الذين لديهم إمكانية الدخول بالحاسب (لهذه 
المعلومات). 

وبحلول عام ١۹۹٠ء‏ حيث بدأت التقنية في التحسن: أقام مكتب شئون الموظفين 
غرفاً (أكشاكاً) للمعلومات عن الوظائف في الحاسب. أقام هذه الفرف في المباني 
الفيدرالية على مستوى القطر و من هذه الغرف يس تطيع الباحثون عن الوظائف 
الذين ليس في حوزتهم حاسبات. مراجعة أو التعرف على: وطباعة الإعلانات عن 
الوظائف التي يرون أنها تلبي رغباتهم. وفي وقت لاحق حين تطورت تقنية الإنترنت. 
وأصبح استخدام الحاسب الشخصي المتزايد pai‏ عادياً. بدأ مكتب شئون الموظفين 
(Opm)‏ في جعل المعلومات عن الوظائف متوافرة عن طريق الشبكة على مستوى العالم 
World Wide Web‏ وكانت الخطوة الآولى في هذا الاتجاه هي بداية حملة لموقع عن 
البحث عن الوظائف الفيدرالية أطلق عليه وظائف الولايات المتحدة الأمريكية عام 
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(Www. Usajobs Opm. Gov.) 1441‏ ووفر الموقع على مستوى القطر معلومات عن 
الشواغر لكل من لديه اتصال بالإنترنت. وبمجرد تأسيس وتشغيل ald a Bgl!‏ مكتب 
شئون الموظفين بإنهاء نظام الإتصال (بالضغط على الأزرار) أو الاتصال الهاتفي 
للحصول على معلومات عن الوظائف. وألغيت جميع الغرف أو الأكشاك. في المواقع 
الفيدرالية بحلول عام aes)‏ واستمر الاحتفاظ بالمعلومات عن الشواغر عن طريق 
نظام الهاتف الآلى. بحيث يكون هناك مدخل للأفراد ممن ليست لديهم حاسبات 
والذين يعانون ضعف الإبيصارء ولكن تم تخفيض عدد خطوط الهاتف بشكل جذري 
(يتوقع صدوره) .(Liorens And Kellough. Forthcoming)‏ 


The Federal çat lj ميادرة فف لمرة واحدة في الاستقطاب الفيد‎ 
:Recruitment One-Stop Initiative 


قام مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ بشکل ملموس في أغسطس من عام ٠٠١7‏ 
بتحديث ومراجعة موفع وظائف الولايات المتحدة الأمريكية (U.S.A. Jobs)‏ بغرض 
توفير موقع مركزي واحد يستطيع من خلاله الباحثون عن العمل أن يجدوا معلومات 
حول فرص الخدمة الفيدرالية ويمكن الوكالات من الحصول على الموظفين المحتمل 
(استقطابهم) وبإقرار هذا الهدف. فإن الفكرة من وراء مراجعة الموقع أطلق عليها 
«مبادرة قف لمرة واحدة فى الإستقطاب الفيدرالى» Oly Recruitment One-Stop‏ 
التقنيات المتقدمة التى Skaal‏ في alien‏ 3 فف لمرة sists‏ في الاستقطاب الفيدرالي» 
جعلت من الممكن لأولئك الذين يتطلعون لوظائ ف أن يتقدموا بطلباتهم لوظائف وأن 
يكملوا جميع الامتحانات الأولية عن طريق الحاسب «أون لاين» .On Line‏ وبالإضافة 
لذلك: فإن الباحثين عن الوظائف يس تطيعون أن يعملوا ملخصات في خمسة مواقع 
ويحفظوا هذه المللخصات على موقع وظائف الولايات المتحدة الأمريكية. وآن مستولي 
التوظيف/الاستقطاب من الوكالات الفيدرالية يمكنهم مراجعة مؤهلات المتقدمين 
(Liorens And Kelough, Forthcomin)‏ (يتوقع صدوره قريباً). 

لقد استثمر مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ بقدر كبير في الع لان عن الموقع 
الجديد عن طريق الإعلان المدفوع: والمعارض التقليدية عن الوظائف. ووسائل أخرى 
متنوعة. وقد تم تسجيل أكثر من )18.0( ملايين اتصال فريد في الموقع: وأن الباحثين 
عن الوظائف وضعوا أكثر من 180.٠٠٠‏ ملخص منذ بداية الحملة فى £ أغسطس 
Yg ٠٠١7‏ نوفمبر -Yt Y‏ ويقدم الموقع سلسلة من المعلومات الموجزة والأدوات التي 
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يمكن عرضها باللغة الإسبانية بجانب الإنجليزية. وإجمالاً. فإن مكتب شئون الموظفين 
يأمل أن يبرهن هذا الموقع على فعاليته كوسيلة للتعريف بفرص العمل الفيدرالي. 
وينسق بين عمليات تقديم الطلبات والامتحان: كما أنه؛ وكنتيجة AU‏ سيخفض 
بشكل ملموس الوقت الذي تقضيه الوكالات لتحديد موقع وتوظيف المتقدمين المتميزين 
بشكل استثنائي. ومن المتوقع في نهاية الأمرء أن شبكة موقع وظائف الولايات المتحدة 
الأمريكية (U.S.A. Jobs)‏ سوف يصبح الموقع المركزي للمعلومات عن فرص الوظاتف 
الفيدرالية وقد منحت الوكالات الفيدرالية حالياً السلطة لتطوير وتش غيل مواقعها 
الخاصة بتوفير معلومات عن الوظائف المتوافرة. لكن هي أيضاً مطالبة بوضع إعلانات 
عن الوظائف في شبكة موقع وظائف الولايات المتحدة الأمريكية U.S.A Jobs)‏ 
(Website‏ وإن هدف مكتب شتئون الموظفين (Opm)‏ هو جعل جميع الوكالات توجه 
الباحثين عن الوظائف من مواقع الوكالة إلى شبكة موقع وظائف الولايات المتحدة 
الأمريكية؛ وذلك لجعل عملية الحصول على وظيفة فيدرالية بسيطة وغير مشوشة. 
Lacy‏ إذا كان هذا الهدف مشكوكاً في تحقيقه في هذه المرحلةء فإنه على كل حال 
يتطلب أن تحوز الوكالات على التقنية اللازمة لدمج مواقعها مع موقع وظائف الولايات 
المتحدة الأمريكية .(Usa Jobs Site)‏ 

وليست عند هذه النقطة متطلبات أن تطرح الوكالات إمكانات آلية في الاستقطاب 
أو أن التقنية التي يطرحونها تكون مطابقة لتلك التي لدى مكتب شئون الموظفين. 
وبالإضافة إلى AUS‏ ليست هناك معايير يمكن للوكالات أن تشتري بشأنها مجموعات 
برامج إذا كانت - أي الوكالات - اختارت أن تفعل ذلك» ونتيجة HU‏ فإن مشروع 
مبادرة قف لمرة واحدة للاستقطاب الفيدرالي يواجه موقفاً ليس لبعض الوكالات أي 
نظام بديل لقبول طلبات آلية. وأن الوكالات التي لديها نظام ليست بالضرورة ذات 
قدرة على الدمج مع نظام مبادرة قف لمرة واحدة للاستقطاب الجديد . ولا يزال SÈS‏ 
من الوكالات. في الوقت الحاضر تطالب المتقدمين Jal‏ بإرسال طلباتهم بالبريد أو 
الفاكس أو البريد الإلكتروني وإرسال طلباتهم إلى مكتب لخدمة الموظفين؛ حتى لو 
أنهم عملوا ملخصا (لسيرتهم الذاتية) لموقع «وظائف الولايات المتحدة الأمريكية». 
وإذا أصبح النظام مدمجاً بهذا الأسلوبء فإن المتقدمين يس تطيعون ببساطة التقدم 
بطلباتهم على الحاسب (أون لاين) oly On Line‏ يتم إرسال طلباتهم إلكترونيا إلى 
مكاتب شئون الموظفين عن طريق مكتب شئون الموظفين -(Opm)‏ وإن معظم الوكالات 
الكبيرة اتبعت هذه الخطوة, أو أنها بصدد عملية فعل ذلك. إن تشريع صلاحية دمج 
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نظم برامج الحاسب الآلي Software Systems‏ قد يكون ضرورياً. على كل حال؛ 
بغرض التأكد من مشاركة جميع الوكالات في «مبادرة قف لمرة واحدة للاستقطاب» 
والذي سوف يصدر .(Liorens And Kellough, Forthcoming) Lud‏ 


زيارات الحرم الجامعي واللقاءات التبصيرية Campus Visits And‏ 
Presentations‏ : 


برغم أن المبادرات مثل شبكة موقع وظائف الولايات المتحدة الأمريكية Usa Jobs)‏ 
(Website‏ ومبادرة قف لمرة واحدة للاستقطاب (Recruitment One-Stop Initiative)‏ 
Aaga‏ فإن تطورات حديثة في استقطاب الموظفين» والاتصال المباشر بين المخدمين 
والموظفين المحتملين يظل إستراتيجية مهمة للاستقطاب لنوعيات معينة من الوظائف 
وموارد الاستقطاب للتوظيف. وقد وجد مكتب المحاسبة العام (Gao)‏ في عام VAR‏ 
كمثال؛ أن طلبة الكليات يفصّلون الاتصالات الشخصية مع ممثلي المخدّمين: على الطرق 
الأخرى فى الاستقطاب. وأن المقابلات الوظيفية: بالحرم الجامعى واللقاءات التبصيرية 
للفصول الدراسية ومجموعات الطلبة حصلت على نقاط عالية من حيث الفعالية بسب 
أنها - أي هذه الطرق - تسمح بإمكانية الاجتماعات وجهاً لوجه مع الموظفين ذوي 
المعرفة. كما أن النشرات (البروشرات) مثل « حقيبة المستقبل الوظيفي بأمريكا» Career)‏ 
(America Portfolio‏ ووسائل الإعلام الإلكترونية حتت atte Ady‏ لكنها لم تُعتبر 
بديلاً للاتسالات الشخصية. oly‏ اجهزة PEE P goad‏ فى الام تاب edule gill‏ 
كمثال. لم تُعتبر ذات فعالية Li‏ بسبب أن كثيراً من الطلبة يعتقدون أن الفيديو لا 
يقدم وصفاً دقيقاً للعمل والمس تقبل الوظيفي في الوكالات الحكومية. وأن الرسالات 
الهاتفية غير الشخصية المسجلة في السابق ونظم المعلومات في الحاسب الآلي هي 
أيضاً لم يطمئن إليها الطلبة. واتساقاً مع مسارات مماثلة: فإن معارض - اللقاءات 
المفتوحة - للمستقبل الوظيفي التي يقيم فيها المخدمون الحكوميون (أكشاك) أو 
موافع مكانية في الحرم الجامعي ويجمعون الملخصات (عن السيرة الذاتية) ليست 
من المحتمل أن تجذب الطلبة المتفوقين: إذ معظمهم لا يذهب إلى تلك المعارض أو 
التجمعات أو أنهم ينتظرون لكي تتم عملية فحص المعلومات عنهم عن طريق سجلات 
مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ 

إنهم - أي الطلبة المتفوقين- يتم الالتقاء بهم حميمياً ويتم انتقاؤهم باعتبارهم النخبة أو 
الخلاصة. كما أعلن ذلك مكتب المحاسية العامة U.S. General Accounting)‏ 
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(Office, 1990, P. 9‏ وقد اقترح مكتب المحاسبة العامة (Gao)‏ أن يكون Sal‏ مراكز 
التوظيف بالكليات يتم الاتصال به بشأن الخدمة الفيدرالية بحيث يمكن تمرير 
المعلومات والإجابة عن الأسئلة بسرعة وبدقة. وأن كثيراً من الوكالات الفيدرالية توفر 
الآن أسماء وعناوين وأرقام الأشخاص الذين يمكن الاتصال بهم بشأن الوظائف التي 
يسعون حالياً لشغلها. 


:Student Hiring Programs برامج توظيف الطلبة‎ 


وطريقة أخرى لمساعدة الأفراد ليكونوا على معرفة بالوظائف وفرص الم تقبل 
الوظيفى فى الخدمة العامة هى توظيف الطلبة على ساس جزء من الوقت Part-‏ 
Time‏ ومثال في هذه الحالة؛ يقدمه مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ المسمى برنامج 
خدمة الطلبة التعليمي .(Student Educational Employment Program)‏ ويقدم 
هذا البرنامج الذي أنشيء في عام VANE‏ للطلبة فرص الخدمة الفيدرالية وذلك في 
المدارس الثانوية المعترف بهاء والمراكز الفنية والحرفية. ومن أكملوا سنتين أو أربع سنوات 
دراسية في الكليات والجامعات. ويتكون البرنامج من عنصرين هما برنامج الطلبة 
للخدمة المؤفتة (The Student Temporary Employment Program(Step)‏ وبرنامج 
الخبرة المهنية أو الوظيفية للطلبة (Student Career Experience Program(Scep)‏ 
وبموجب برنامج الخبرة المهنية للطلبة فإنه ليس من الضروري أن يكون عمل الطلبة 
ذا صلة مباشرة ببرامجهم الأكاديمية أو أهدافهم في المهنة أو المستقبل الوظيفي. وإن 
الفرض من برنامج الخبرة المهنية للطلبة؛ على كل حال هو توفير خبرة عملية ذات 
صلة مباشرة لرغبات الطلبة الأكاديمية والمهنية. وأن بإمكان الطلبة أن يتحولوا من 
غير منافسة لتعيينات Gal‏ 3 أو خدمة توفر المستقبل الوظيفي بعد أن يكملوا متطلبات 
الخبرة العملية والأكاديمية (U.S. Office Of Personnel Management, 1997, P.1)‏ 
وبحسب مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ «فإنه فى العام المالى ١۱۹۹ء‏ كان هناك 
OVA‏ مشاركاً في برنامج خدمة الطلبة التعليمي. وكان في الخدمة المؤقتة عدد 
المشاركين £0 + TY,‏ مشاركاً أي -AYO‏ وكان aae‏ النساء المشاركات ٠۹,۸0۲‏ مشاركة 
ZOV (ci‏ وكان هناك ٠١,٠٤١‏ من الأقليات وأن السود كان لهم أكبر تمثيل حيث كان 
ھی ٠‏ من الطلاب آي AYA‏ وكان هناك ١,١08‏ في برنامج الممستقبل المهني 
القابل للتحول المهني بدون منافسة من برنامج الخبرة المهنية في عام U.S.) ۱۹۹٩‏ 
.«(Office Of Personnel Management, 1997c, P. 1‏ 
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ويمكن لمجموع التدريب الوظيفي كما هو الحال بالنسبة لبرنامج الزمالة للإدارة 
الرئاسية أن يكون فعالاً كأدوات للاستقطاب. وكان برنامج الزمالة للإدارة الرئاسية 
تغرف Lakes‏ باسم برنامج التدريب للادارة الرئاسية وقد أسس عام NAVY‏ وقد صمم 
لاستقطاب الخريجين من حاملي فوق درجة البكالوريوس من 593 التأهيل العالي. 
ويتم ترشيح الطلبة من قبل مدارسهم ويخضعون لعملية اختيار تنافسي. وإنه بمجرد 
تخرجهم» يمنح من نم اختيارهم الفرصة لمهمات تكليفية غير عاديةء وتتضمن ذلك 
مسئوليات تناوبية. وتوجيهاً وظيفياً. وحضور حلقات نقاش تطويرية. وأن الذين 
يكملون البرنامج بنجاح يكونون مس تحقين للتحول إلى وظائف مستديمة. وأمثلة Sil‏ 
هذا النوع من المراحل يتواجد أيضاً على مستوى الولاية. وكمثال لذلك» أوصت لجنة 
الينوي في عام ١11١‏ بشأن مستقبل الخدمة العامة The Illionis Commission)‏ 
(On The Future Of The Public Service‏ أن تتوسع الولاية في جميع برامجها 
في التدريب الوظيفي والتعليم التعاوني من أجل «أن توفر هذه البرامج الإمكانات 
(أي موظفي المستقبل) لزيادة رصيد الخريجين والطلبة فوق الدراسات الجامعية 
(فاعسحتير هنا فوق) ممن لهم الرغبة فى الخدمة العامة» Illionis Commission)‏ 
The Future Of The Public Service, 1991, P. 32‏ م0). وحالياً. فإن إدارة الموارد 
الطبيعية بولاية الينوي تقدم تدريباً وظيفياً لطلبة الكليات والطلبة الخريجين فيما 
بعد الدرجة الجامعية الأساسية. وذلك في مجال إدارة الموارد الطبيعيةء وتنفيذ قانون 
المحافظة على البيئةء ومجالات أخرى (ذات علاقة). وتسمح برامج المصلحة للطلبة 
أن يحصلوا على خبرة عملية ويستوفوا متطلبات التدريب الفعلي اللازم للحصول على 
درجاتهم الجامعية )1 (IlILinois Department Of Natural Resouces, 1998, P.‏ 
ومبادرة أخرى لولاية الينوي هي برنامج بريسكوت بلوم للتدريب الوظيفي الوظيفية في 
الحكومة (Prescott E. Bloom Internships Program)‏ وفي واحد من هذه البرامج؛ 
يعمل الطلبة في الفصول الصغرى أو المتقدمة وخريجي ما بعد البكالوريوس في مكتب 
الحاكم وفي وكالات متعددة تحت علم سلطة الحاكم. ويتعرفون على العمل المباشرء. 
وعلى عمليات حكومة ولاية الينوي. وفي برنامج آخر. فإن الخريجين يقضون سنة 
في تكليف على أساس المناوبة لعدة مصالح في مكتب الحاكم وأيضاً يكلفون بالعمل 
لوكالة في الجهاز التنفيذي للولاية Office Of The Governor, State Of Illinois.)‏ 
1997(. 


MA‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الرابع الاستقطاب والاختيار 


Bulletin نشرة‎ 

«تحافظ ولاية الينوي على التزامها بالتحسين المستمر للخدمة العامة لمواطنيها . 
ويعتمد نجاح هذا الالتزام على رصيد متوافر من مواهب الأذكياءء والأفراد 
المحفزين بدرجة عالية ممن هم على استعداد لمباشرة وظائف حكومية مهمة. 
وتقديراً. إن الطلبة الجامعيين فما فوق الجامعة يمثلون مخزوناً كبيراً من المواهب 
الحكومية الفنية. لذا فإن مكتب الحاكم: عمل منذ عام VAW‏ على تبني ورعاية 
برنامجين في التدريب الوظيفي» والثالث هو برنامج مازولو للتدريب الوظيفي 
لعام ۱۹۹۸ (VITO MARZULLO INTERNSHIP)‏ وله ثلاثة أغراض هي 
كما يلي H‏ 
١‏ - المساعدة في سد حاجة القطاع العام مستقبلاً وذلك من الإداريين المقتدرين. 


Y‏ - تشجيع خريجي الكليات الموهوبين لينظروا في المستقبل الوظيفي لدى حكومة 
الولاية. 


Y‏ - مساعدة الطلبة في تكملة خبرتهم الأكاديمية بالتدريب المهني كل في مجاله. 


SOURCE:STATE OF ILLINOLS OFFICE) ؛ - تحقيق أهداف عمل إيجابية‎ 
.(OF THE GOVERNOR, 8 





Changing The Image Of Public تغييرصورةالتوظيف الحكومي:‎ 
:Employment 


كانت الصورة التي يمكن أن يكون عليها العمل بالمجمعات الحكومية في السابق 
سلبية المشاعر حول الراتب والمزايا في القطاع العام. وإن كثيراً من طالبي العمل 
المحتمل تعيينهم يرون في الحكومة بيئة ما دون المستحيل في الحصول منها على عمل 
أي شيء مثل توفير أنماط من المستقبل الوظيفي (المهن) حيث من غير المحتمل أن 
يجد المتقدمون أنفسهم قادرين على استغلال مواهبهم كاملاً. وأن الحكومة بوصفها 
مكاناً للعمل تعمج بالأخصائيين البيروقراطيين: وكذا تطفو فيه ظروف عمل كئيبة. 
وهذه الصورة مشحونة بلغة سياسية وتصورات إعلامية مع ميل أمريكي قديم يعزو كل 
تصرف شرير إلى البيروقراطية. وأن هذه الصورة عن الخدمة العامة التزام جاد. 
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وإلى الدرجة التي تكون فيها هذه المفاهيم حقيقة تنقصها ABI‏ فإن المخدمين 
الحكوميين بحاجة إلى التقدم بإستراتيجيات تقاوم هذه المفاهيم» والعمل على تغييرها . 
إن المعلومات الحكومية (Lall)‏ وبرامج التعليم التي صممت لتوضيح التحديات. 
والمكافآت. والفرص المرافقة للخدمة العامة والملستقبل الوظيفى خاصة فى بعض 
الوكالات التي قد تكون ذات إنتاجية خصوصاً لو أن المستقطبين أو المتقدمين للعمل 
لديهم الاستعداد للمتابعة من منظور ذي صلة من حيث إنهم «المتقدمون المحتملون». 
ومن ناحية الترتيب» فإن تأسيس اتصال مباشر مع الخدمة العامة عن طريق التدريب 
الوظيفي والبرامج التعاونية ينبغي أيضاً أن يكون ذا قيمة مساعدة. وبمعنى أوسع. كما 
أشارت بذلك لجنة فولكر (Volker Commission)‏ فإن القيادة السياسية للآمة يجب 
أن تكون على استعداد لتوضيح الخدمة العامة ووظائفها بصورة إيجابية وأن يدعموا 
الحديث عنها بسياسات وموارد توجد حاجة إليها. 


:Administration Of Recruitment Programs إدارة برامج الاستقطاب‎ 


توجد على جميع مستويات الحكومة شكاوى حول تجمد الإجراءات المركزية 
الفاتقة. ومكاتب شئون موظفين غير ذات التجاوب. وعجز واسع الانتشار عن عناية 
التنظيم للاستقطاب. إن جميع هذه المظاهر أمر عادي. وتكشف الدراسات أن عملية 
الاستقطاب توضح أن البرامج الناجحة نسبياً تتشارك فيما بينها في خصائص معينة. 
أولاً. ويحتمل أن يكون ذلك هو الأهم» أنه يجب على الإدارة العليا أن تدعم وتشارك 
بنشاط في التخطيط. وتنفيذ. وتقييم مراحل برامج الوكالة في الاستقطاب للتوظيف. 
Latis‏ ينبغي أن يكون نشاط الاستقطاب غير مركزي بمعنى أن يسهم فيه المديرون 
التنفيذيون مباشرة وأن تفوض لهم سلطات واسعة لكي يخططوا وينفذوا مبادرات في 
الاستقطاب. وأنهم تحت بعض الظروف يعرضون وظائف لمتقدمين من ذوي التأهيل 
العالي: دون الانتظار للتصديق من وكالة مركزية لشئون الموظفين. ثالثاً. يجب على 
المديرين التنفيذيين أن يعملوا بعلاقة وثيقة مع أخصائي شئون الموظفين في تصميم 
وتطبيق إستراتيجيات الاستقطاب الموجهة لاحتياجات الوكالة المحددة وظروف سوق 
العمل. رابعاًء أن أولئك الذين يقومون بالاستقطاب الفعلي في الميدان ينبغي أن تكون 
لديهم الموارد الضرورية والدعم الفني: وينبغي أن يكونوا مدربين جيداً ولديهم المعلومات 
الكاملة عن احتياجات الوكالة والفرص - فرص العمل —. وأن يمتلكوا السلطة المطلوبة 
للدخول في التزامات نيابة عن المخدّم. خامساء ينبغي أن تكون وسائل الإعلام 
التأسية والتغنية متؤاقرة peal‏ جميع مراخل عملية الاستغطاب والاجتيار: 
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Selection: Methods, Issues الاختيار: الطرفق والقضايا والمشكاذت‎ 
:And Problems 

كانت العلامة البارزة في حركة إصلاح الخدمة المدنية الأولى التركيز على الطرق 
المستخدمة فى اختيارالأفراد لوظائف الخدمة العامة وتقرير من الذى يترقى. وأن 
تركيزها المكثف. على الاختيار المبدئي والترقية كان نتيجة مباشرة لجهد الحركة 
فى إزالة المحسوبية أو الفنائم وذلك كمبدا لتنظيم إدارة شئون الموظفين الحكومية. 
وهكذاء إن نظم الجدارة التقليدية تركز على الحياد السياسي والموضوعية في كل 
مرحلة من مراحل عملية الاختيار. ولتحقيق هذا الهدفء فإنه لا بد أن تصمم عملية 
الاختيار والرقابة عليها من قبل أخصائيي شئون الموظفين الذين يعملون في وكالات 
مركزية لشئون الموظفين أو في اللجان المستقلة. وكان ينظر إلى الخطأ غير المقصود 
والرقابة المركزية على أنهما ضروريان تآكيدا لتحقيق مبادئ الجدارة. وتركز إجراءات 
الاختيار في الخدمة المدنية المعاصرة على قياس مقدرة المتقدم على أداء عمل محدد . 
ولكي يتم SU‏ ويس تخدم اختبار أو أكثر أو امتحانات لتقييم مؤهلات المتقدمين 
للوظيفة. وبمجرد وضع الدرجات لهذه الاختبارات. فإنها - أي الدرجات - تستخدم 
لترتيب المتقدمين andl‏ فإن نقصان درجة أو نجاحا بدرجة مقبول يتقرر بموجبه 
فصل المؤهلين عن الذين لا يحوزون على الحد الأدنى من المؤهلات» وأن الذين يحوزون 
على درجات أعلى من النجاح يتم ترتيبهم حسب الدرجات التي حصلوا عليها ويتم 
إدراجهم في كشف المستحقين (للاختيار). وتستلزم قواعد الاختيار أن يتم اختيار 
الموظفين من بين أولتك الذين حققوا أعلى الدرجات. إن «قانون الثلاثة» Rule Of‏ 
Three‏ من المرشحين يقضي بالاختيار من بين الثلاثة ذوي الدرجات الأعلى: ويعود 
تاريخ هذا القانون/القاعدة إلى إدارة الرئيس جيانت (Giant Administration)‏ وقد 
ضمن فى قانون بندلتون (Pendletion Act)‏ واستمر العمل به حتى اليوم. ومن 
وجهة النظر الفنيةء فإن جميع مقاييس القدرة أو المؤهلات تعتبر اختيارات» وأنه 
ليس بالضرورة أن تتضمن الجلوس لامتحان تحريري (قلم رصاص 48999( Sie‏ 
بعض الاختبارات تقيس القدرة البدنية وأخرى تجري شفاهة. ويمكن أيضا تجميع 
الاختبارات بمعنى أن يجيء الأفراد سوياً في موقع للامتحان» في حين أن آخرين 
«لايتجمعون» بمعنى أنهم يدارون على أساس فردي أو ربما يكونون ببساطة مراجعة 
ملف المتقدم. ole‏ التكامل بين الاختبارات والامتحانات الممستخدمة تتفاوت: اعتمادا 
على المهارات. والمعرفةء والمقدرات المطلوبةء وإن الاختبارات التي يطبقها المخدمون 
الحكوميون تتضمن عادة بعض الدمج في التالي: 
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- تقديرات متطلبات الحد الأدنى من المؤهلات. 

- تقييم التدريب: والتعليم والخبرة. 

- اختبارات أداء العمل والمحاكاة. 

- امتحانات شفهية بواسطة أفراد ممتحنين أو لجنة من الممتحنين. 

- فحص أو التحريات عن خلفية المتقدم. 

- الكشف الطبي والبدني. 

وإن هدف الخدمة المدنية من الاختبار. هو تقرير عما إذا كان لدى المتقدم أو 
عدمه» المعرفة والمهارات والقدرات وسمات أخرى يعتقد أنها ضرورية أو مهمة للأداء 
الناجح في وظيفة محددة. إن محتوى معظم اختبارات الاختيار يفترض أن تكون 
قائمة على نتائج تحليل الوظيفة بعناية U.S. Office Of Personnel Management,)‏ 
9) برغم أن معظم اختبارات الخدمة المدنية في الولايات المتحدة موجهة لمتطليات 
وظائف معينة إلا أن بعض هذه الاختبارات الفرض منها هو تقدير احتمال أن المتقدم 
سوف يكون لديه مستقبل وظيفي ناجح في العديد من الحرف. أو الأدوار الإدارية. إن 
هذه الأنماط من الاختبارات تستخدم في الغالب في مستوى الدخول بالنسبة للوظائف 
المهنية. وأن السؤال «ليس مطلوباً من المتقدمين أن يكون في حيازتهم المعرفة أو الخبرة 
التى يمكن الحصول عليها فقط عن الوظيفة» U.S. Merit Systems Protection)‏ 
(Board, 1990‏ وتركز الاختبارات على السمات العمومية مثل المهارات الشفوية 
وقدرات التحليل والتى يعتقد أنها ترتبط بشكل قوي بالأداء. 
موضوعية الا ختيار :Test Validity‏ 

إن الفرض من اختبارات الاختيار من منظور فني» هو توفير تنبؤٌ دقيق ومعقول 
للمخدم حول كيفية احتمال أن يقوم المتقدمون بالأداء في وظائف محددة. وبمعنى 
آخرء فإن المشكلة هي تصميم الاختبارات ذات الصلاحية. وكما أكدت نورما ريكوشي 
(Norma Riccucci)‏ فإن صلاحية الاختبارات تستمر من حيث الاعتماد عليها لتنظير 
وتفعيل الجدارة )80 (Riccucci, 1991, P.‏ فالغرض من الاختبار ذي الصلاحية أو 
الموضوعية هو أن يقيس ما هو مفترض أن يقيسه fia‏ معرفة قانون العمل أو مبادئ 
المحاسبة. ويجب أن يعتمد على الاختبارات أو أن تكون منسقة أو ذات ثبات مع 
نتائجها. حتى oly‏ تساوت الأمور الأخرى. (الرقابة على مصادر التغيير الأخرى). 
zl‏ جلس الشخص للاختبار مرتين gi)‏ مائة a‏ 3( وأنها يعتمد عليهاء لذا فإن 
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الدرجات التي حصل عليها ينبغي أن تكون عموماً متمائلة. أما إذا كانت الدرجات 
مختلفة بدرجة كبيرةء فإن الاختبار ليس بالذي يعتمد عليه نتيجة عدم تقرير 
صلاحيته أو موضوعيتة. 

إن طرق الصلاحية المقبولة عموماً من قبل المتخصصين في الاختبارات هي: 
(Y)‏ المقاييس ذات الصلة بالصلاحية (Y)‏ بناء الصلاحية (Y)‏ وصلاحية المحتوى. 
وإن هذه الإستراتيجيات الثلاث حول الصلاحية تقابل تلك التي تستخدم عموماً 
في القياس في العلوم الاجتماعية:؛ والتي وضعتها الجمعية النفسية الأمريكية 
(The American EA Association)‏ فيما مضى في عام ١١۱۹م‏ في 
دراستها بعنوان المقياييس للاختبارات والأدلة التعليمية والنفسية Standards For)‏ 
(Educational And Psychological Tests And Manuals‏ ويتضمن مصطلح 
«اختبار» جميع طرق الامتحانات التي تم شرحها مسبقاً متضمناً ذلك الامتحانات 
الشفهية. والاختبارات التحريرية: واختبارات القدرة اليدنية, وتقييمات التدريب 
والخبرة. 

وتتطلب المعايير ذات الصلة بالصلاحية أن تكون درجات الاختبار مرتبطة بقاعدة أو 
معيار مقبول يكون مؤشراً معقولاً للمقدرة على أداء مهام الوظيفة/العمل. وبالتحديد 
يجيء تحت هذا المدخل. الأداء الفعلي للوظيفة والذي هو المعيار المستخدم» ويبنى 
معيار الصلاحية على طريقتين. ففي المدخل الأول وهو ما يعرف ب «صلاحية التنبؤ». 
إذ إن درجات الاختبار لأولئك الذين تم تعیینهم تتم مقارنتها بمقاييس الأداء اللاحقة 
لذات الأفراد. ol Eas‏ تقديرات الأداء دقيقة (وهذا ليس بالافتراض غير المهم 
كما سوف نرى فيما 223( فإن صلاحية الاختبار هي التي ڌ تؤدي إلى نتائج تتصل 
إيجاباً بالأداء. وبمعنى آخر. إن درجات الاختبار للمتقدمين للوظائف aS‏ بدقة 
الأداء اللاحق. وتقييم رئيسي لهذا المدخل: على كل «Jis‏ إن من لم ينجحوا في 
الاختبار (أو حصلوا على نجاح بدرجة مقبول لكن لم يتم تعيينهم) هؤلاء لا يمنحون 
فرصة للأداء. وليست هناك منظمة من المحتمل أن تتجاهل درجات الاختبار عن 
تعيين العاملين للتأكد من صلاحية الاختبار. وللتعامل مع هذا التقييدء فإن مدخلاً 
ثانياً للمعيار ذي الصلة بالصلاحية. تم تطويره حيث 934 «بالصلاحية المتزامنة». 
ويتضمن هذا المدخل إدارة اختبار مقترح جديد للموظفين على رأس العمل ومقارنة 
درجاتهم بالتزامن أو التطابق مع تقديرات أداتهم. ومرة أخرى. إن درجات الاختبار 
ينبغي أن تكون ملازمة إيجابياً لتقديرات الأداء إذا كان الاختبار ذا صلاحية. ويجادل 
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النقاد بأن بأسلوب تطابق الصلاحية يرفع من درجة تقييم اختبارات الاختيار التي 
تبالغ في التركيز على الخصائص في العاملين شاغلي الوظائف. وليس على المتطلبات 
الفعلية لتلك الوظائف. 
بناء /تصميم الصاذحية :Construct Validity‏ 

ويتطلب المدخل العمومي الثاني لتصميم أو تقرير صلاحية الاختبارء أن تصمم 
الاختبارات لقياس سمات عامة أو لبناء. مثل الذكاء والاب تكار. التى يفترض أنها 
تقترن بالأداء المقنع للوظيفة. وحين يقيس الاختبار بدقة التصميم المعني» ويقترن 
التصميم في الواقع بشكل إيجابي مع أداء الوظيفة. يقال حينكذ إن الاختبار لديه 
صلاحية ies‏ . وبالطبع. إن هذه الصلات قد تكون Lotus!‏ ضعيفة . Sta‏ 
يمكن أن تثار غالباً أسثلة حول المدى الذي يكون فيه الاختبار مقياساً للصلاحية 
لتصميم نفساني. وكما هو الحال بالمعيار ذي الصلة بالصلاحية. فإن التقدير 
بكامله daz 55 Ss‏ ضالحا للاستخدام كمقياس للأداء في الوظيفة. ola‏ اختباراً 
لوظيفة قانونية يمكن أن يقدم مثالا Leal pial lana‏ لتفكير منطقي معين يسمح 
بالتحليل القانوني يقترن إيجاباً بأداء الوظيفة. فإن الاختبار يكون لديه صلاحية 
التصميم إلى الحد الذي جعل الصلاحية تقوم بقياس دقيق لذلك النوع من المقدرة 
العقلية. ويعتمد تصميم الصلاحية غالباً على التصاميم التي يصعب تعريفهاء 
loda Laat ads pisc ota‏ بالويظ من ail‏ ات کے capi‏ الجا 
بالتصاميم وعناصر أداء الوظيفة والتي يصعب الحصول عليها؛ الأمر الذي ينتج 
عنه»ء أن هذا المدخل للصلاحية مثير للجدل وينظر إليه عادة على أنه ذو فائدة محدودة 
في الاستخدام. 

إن «صلاحية المحتوى» Content Validity‏ المفهوم الثالث لتنظير قياس 
الصلاحية: قد تم تصميمه حين يكون محتوى الاختبار متماشياً عن كثب بمحتوى 
الوظيفة. وأمثلة لذلك هي اختبارات المعرفة التحريرية التي يتم فيها السؤال عن 
المعرفة المطلوبة Sab‏ في الوظيفة واختبارات الأداء التي بموجبها يتم القيام بأعباء 
الوظيفة. مثل الطباعة على الآلة ASI‏ قيادة السيارات: أو اختبارات اللحام. وإن 
مدخل صلاحية [صحة] المحتوى جذاب بالنسبة للمخدمين بسبب أنه نظرياً بسيط» 
ويتحاشى المش كلات المقترنة بالإستراتيجيات التي تعتمد على مقاييس أداء الموظف. 
ونتيجة WU‏ فإن هذا المدخل هو الأكثر شيوعاً في تصميم صلاحية الامتحانات. 
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وعلى كل حال» فإن الأسئلة التي يمكن أن تثار تكون حول كيفية ترجمة الدرجات في 
قرارات التوظيف والمدى الذي يعكس فيه تحليل الوظيفة الظروف التي يواجهها أولئك 
الذين يشغلون الوظائف المعنية )81 (83-Riccuci, 1991, Pp‏ . 


Validity And Equal الصلاحية وفرص الاستخدام المتساوية‎ 
:Employment Opportunity 


ينبغي على اختبارات الاختيار. من حيث المبدأ؛ أن تميز بين المتقدمين للعمل فقط 
على أساس مقدرتهم النسبية لأداء العمل المعنى. وفى قضية جريجز ضد شركة 
كهرباء دوكى mx (Griggs V. Duke Power Company)‏ ت المحكمة العليا بالولايات 
المتحدة أنه إذا كان اختيار الاختبار يؤدي إلى تأثير عكسي متباين بالنسبة للعرق. أو 
اللونء أو الدين أو الجنسية الأصليةء وأن صلاحيته لم يتم تثبيتهاء فإن استخدامها 
يمشل تمييزاً غير قانوني تحت العنوان السابع لقانون الحقوق المدنية لسنة NAVE‏ 
وبالطبع. إن قانون فرص الاستخدام المتساوية لسنة VAVY‏ قد وسّع من تغطية العنوان 
السابع ليشمل «الحكومات» والوكالات الحكومية والأقسام الفرعية السياسية بما جعل 
تطبيق المبادئ الواردة في قضية جريجز (Griggs)‏ على القطاع العام أو بمعنى عمليء 
فإن ذلك يعني أنه إذا تم الاحتجاج على اختبار للاختيار على أساس 5333 فرص 
الاستخدام المتساوية (EEO) (Equal Employment Opportnuities Act)‏ ولم يكن 
بالمقدور تأكيد صلاحيته لذلك يجب استبعاد الاختيار من قبل المخدم واستبداله بآخر 
يمكن تأكيد صلاحيته باستخدام طريقة مقبولة. 

وخلال أواخر الأعوام VAT‏ وأوائل الأعوام YAV*‏ أصدرت كل من لجنة قرص 
الاستخدام المتساوية ومصلحة العمل بالولايات المتحدة: ولجنة الخدمة المدنية كل منها 
أصدر إرشادات حول إجراءات الاختبار. واختصت الإرشادات التي أصدروها عن 
كيفية شرح علاقة الوظيفة بطرق الاختيار Gig‏ هذه الطرق ليست متماثلةء وأن الجهود 
قد فشلت في الوصول إلى إرشادات موحدة (حول إجراءات الاختيار). وإن القضية 
الرئيسية كانت هي عدم الاتفاق بين لجنة فرص الاستخدام المتساوية (Beoc)‏ ولجنة 
الحقوق المدنية (Civil Rights Commission)‏ من جهة وبين لجنة الخدمة المدنيةء 
والعمل: والعدل من الجهة الأخرى. وفى أواخر ١۹۷٠ء‏ فإن الوكالات الأخيرة اتفقت 
وتبنت الإرشادات مما أصبح يعرف بالوكالة التنفيذية الفيدرالية The Federal)‏ 
(Executive Agency‏ لكن لجنة الحقوق المدنية ولجنة فرص الاستخدام المتساوية 
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اعترضا على ذلك واحتفظت لجنة فرص العمل المتساوية بالإرشادات التي تبنتها 
في 117١‏ وما يعرف ب ),1970 Equal Employment Opportunity Commission,‏ 
(Federal Register, 1977‏ مع أن إرشادات لجنة فرص العمل المتساوية كان من 
الصعب استيفاؤها. 

وفيما يلي النقاط الرئيسية في عدم الاتفاق (للنقاط الخلافية): 


-١‏ لم تتضمن إرشادات لجنة فرص العمل المتساوية تعريفا ملموساً للأثر العكسي 
لكنها اشارت أن وجودها يمكن أن يتقرر بإجراء مقارنة الفئات التي تنجح فيها 
مختلف مجموعات المتقدمين تنجح في اجتياز اجراء اختبار بالذات. وإن إرشادات 
الوكالة التنقيذية الفيدرالية. من جانب. وضعت تعريفاً مثل: فئة للاختيار تختلف 
بشكل ملموس... وليست في مصلحة الأفراد من أصول عنصرية, أو جنس. أو 
مجموعة عرقية. وكقاع دة للحكم عما إذا كانت فئات الاختبار مختلفة بشكل 
ملموس فقد تم توفيرها - أي القاعدة - ونص ما يعرف بقانون ZA I‏ أنه إذا 
كانت ata‏ الاختبار لجموعة ما ضمن 0/4 من الفئة لمجموعة بدرجة أعلى. فإن 
الوكالة المنفذة لا تعتبر TN.‏ وجود pil‏ عكسي. 

-Y‏ وتطلبت إرشادات لجنة فرص العمل المتساوية صلاحية أو شرعية كل عنصر من 
عناصر عملية الاختيار يستخدم في شغل وظيفة. وفي الواقع» هذا يعني القيام 
بتحريات حول الأثر العكسي لجميع عناصر الامتحانات حتى لو أن الامتحانات 
ككل لم ينتج عنه أثر عكسي. وبالمقارنة. تصت إرشادات الوكالة التنفيذية 
الفيدرالية (Fea)‏ على أن الأثر المكسي يتقرر بالنسبة لكامل عملية الاختبار لكل 

asai ell! saga لا‎ Ga Vice! الم ىجد ائ افر عسي‎ Wily وليفية.‎ ata 
فإنه حينئذ ينبغي‎ «5 ea ldla صحة أو مشروعية عناصر الاختيار المتعددة.‎ 


تحليل JS‏ عنصرء وتحديد صحة كل pale‏ يتضم أن لة أثرا غكسياء هذا إذا كان 
المخدّم يريد استخدام هذه العناصر. 


Ling -Y‏ عبرت لجنة فرص العمل المتساوية تفضيلها لمعيار ذي صلة 
بالصحة أو المشروعية. فإن الوكالة التنفيذية الفيدرالية أشارت Ob‏ 
المبادئ المقبولة عموما والتي حددتها مهنة المجالات النفسية لا تقر بهذه 
الأفضلية. لكنها تدعو للتفكير في استخدام المعيار ذي الصلة. 
والمحتوى» أو إستراتيجيات صحة التصميم وذلك حسبما هو مناسب». وإضافة 
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لشكلات c,d‏ تمت متاقشتها Laas‏ فلن coal pall‏ حول صضحة jhali‏ دى الصلة 
غالبا clad pall a‏ صم الط م سبي آن col Ll‏ الم ةك 
تريد اختبار أو توظيف آفراد بالقدر الكافي في تصنيف وظيفي واحد بما يعطي 
عينة إحصائية كبيرة بقدر كاف للقيام بتحليل ذي معنى وإجراء مقارنة درجات 
الاختبارات ومقاييس الأداء. وأنه في الإدارات الكبيرة. فإن العينة عادة كبيرة 
بالقدر الكافي daas‏ في تصنيف محدود للوظائف. 

t‏ — وطالبت لجنة فرص الاستخدام المتساوية للمخدمين (Eeoc)‏ أنه خلال عملية 
تحديد صحة إجرءات LGR YI‏ يجب أن يكون المخدمون قادرين على إبراز أن 
الإجراء البديل ذي الأثر العكسي البسيط لا يوجد (لديهم). oly‏ الاعتراض 
الرئيسي لهذا المعيار هو أنه قد يعني بحث كوني (من الكون) لا ينتهي لبدائل ذات 
اثار عكسية آقل. ونصت إرشادات الوكالة التنفيذية الفيدرالية Fea) (Federal)‏ 
(Executive Agency‏ آنه خلال دراسة الصحة أو المشروعية ينيغى على المخدم أن 
يحاول إيجاد ويستخدم إجراءات لها القليل جداً من الأثر العكسي بقدر الإمكان. 
وإنه بمجرد الجهد بالثقة الطيبة قد حدث. وأن الإجراء الذي تم اختياره قد 
اتضح أنه صحيح ومشروع. فإن المخدم ليس عليه أن يسعى لبدائل أخرى. 

ه- obe Lass‏ إرشادات لجنة فرص العمل المتساؤية (EEoc)‏ طالبت أن تتم ضلاحية 
الاختبارات لكل مجموعة من الأقليات للتأكد أنه لا توجد فروقات في الصلاحية. 
وأن صحة الفروقات هي موقف يحتوي فيه الاختبار على معيار صلاحية يحتوي 
بشكل كبير colla]‏ مختلفة وبحسب الجنس. أو المجموعة الاثنية. وواضح أن 
استخدام الاختبار الذي من شأنه المبالغة أو التقليل من أداء الوظيفة لمجموعة 
من المجموعات الأقلية أو غيرها قد يكون إجراء غير عادل. وكانت إرشادات 
الوكالة التنفيذية الرئاسية (Fea)‏ أقل صراحة بسبب أنها ببساطة أوصت بتجميع 
البيانات بشكل منفصل لجميع المجموعات وذلك لتقرير عدالة الإختبار. 
وتم أخيراً بعد مفاوضات موسعة فى عام VAVA‏ الوصول إلى اتفاقيات حول 

إرشادات منسقة أو متماثلة Guidelines‏ 71 لإجراءات اختيار الموظفين 

(Federal, Register, 1979)‏ وعموماً فإن هذه الإرشادات كانت لصيقة بتلك التي 

صدرت من الوكالة التنفيذية الفيدرالية. إن الإرشادات المنسقة أو النظامية Uniform‏ 

Guidelines‏ لیست بالقوانین» لكنها أصبحت ذات تأثير رئيسي بسبب أن المحكمة 

العليا قالت إنه بحسب التفسير الإداري للوكالات المنفذة فإنها تستحق احتراماً عظيماً. 
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ومع ذلك. حين تثار خلافات قانونية: فإن المحاكم تصدر القرار النهائي حول صحة 
متطلبات الاختبار Lacy‏ إذا كان المخدّم قد استوفى أو لم يستوف هذه المتطلبات. 

وبجانب مسألة التكلفة التى يتحملها المخدمون: فإن الإرشادات المنسقة/النظامية 
قد خضعت للانتقاد كوسيلة فنية غير عقلانية في بعض الجوانب. وغير واضحة في 
جوانب أخرى كثيرة: وأنها تتطلب عمليات خطط للسجلات مبالغ فيها. ومع AUD‏ فإن 
جهوداً لتغييرها قد واجهت معارضة سياسية قوية. وعلى كل حال؛ فإن الحقيقة هي 
أنه في ضوء تاريخ طويل بضغط قليل نسبياً للنظر في صحة الاختبارات. فقد وجدت 
إدارات شئون الموظفين الحكومية نفسها أنها مطالبة بالتاكد من صحة LIS Y‏ لعدد 
كبير من اختبارات الاختيار وذلك لأسباب تقدمت بها لجنة فرص العمل المتساوية 
oly -(Eeo)‏ استيفاء كامل متطلبات الإرشادات النظامية سوف تستمر بوصفها عتصر 
alai Sos‏ المختصين الحكوميين. oly‏ الحواجز الفنيةء والتنظيمية: والسياسية للتحقيق 
الكامل لهذا الجانب من مبدأ الجدارة هي حواجز قوية يصعب التغلب عليها. ومهما 
كان العمل المثالي بعيد JL‏ فإن التأكد من صحة الاختبار أصبح الآن هدفاً مهماً 
لنظم شئون الموظفين الحكومية وأن كلاً من معابير الاختيار سوف يتم استعراضه في 
الأقسام التالية. 
[شرط] الحد الأدنى من المؤهلات :Minimum Qualifications‏ 

إن السبب في فرض شرط الحد الأدنى من المؤهلات مثل مدى ونوع التعليم» أو 
التدريب أو القدرات البدنيةء والخبرة هو تصفية المتقدمين ممن هم حقاً Y‏ يحتمل أن 
يكونوا قادرين للقيام بالمهام والمسئوليات الملازمة للوظيفة. والأمثلة لذلك هي مطالبة 
المتقدمين للوظائف القانونية حيازتهم على درجة من مدرسة للقانون معترف بهاء 
تطالب رجال إطفاء الحريق أن تكون لديهم المقدرة على رفع وحمل وزن معينء ومطالبة 
المتقدمين للوظائف العليا الإدارية أن تكون لهم خبرة مسبقة في وظائف ables‏ أو ذات 
صلة. وقد يطلب شرط الإقامة بالولاية أو المحلية التي سوف يخدم المتقدم بها. 

وإن المعيار الرئيسى لشرط الحد الأدنى من المؤهلات هو أن هذه المؤهلات ضرورية 
للأداء في الوظيفة. وأن ذلك لا يحرم الأشخاص بطريقة جزافية ممن يمكن أن يكونوا 
قادرين على أداء الوظيفة أو يحرموا من فرصة المنافسة. وحتى قريب» فإن تأسيس/ 
تأكيد صلاحية الحد الأدنى من المؤهلات لم يحظ بالإشادة إلا قليلاًء وأن حكم فنيي 
شئون الموظفين كان Gals‏ على أفضل حال لتقرير تلك الصلاحية. وللتنبؤ بقدرة 
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المتقدمين النسبية للأداء. فإن الحد الأدنى من المؤهلات. مثل دبلوم من مدرسة ثانوية 
عليا لعمال الحراسة. سائقي الشاحنات. وعمال تشغيل ALSU‏ فإن شرط الحد 
الأدنى pal‏ يدعو للتساؤل. وعملياً. يجب على المخدمين الحكوميين الآن أن يكونوا 
على استعداد لتقديم أدلة مقنعة لشرط الصلاحية بسبب أن المحاكم تلقائياً أو كإجراء 
روتيني تسقط شرط الحد الأدنى من المؤهلات التي لا يمكن إبرازها Galaze‏ على أنها 
ذات à uo‏ لتطلبات وظيفة بذاتها: ga alios ol Sly‏ إزاحة متطلبات الحد الأدنى 
من المؤهلات التي لا يمكن إثبات صلاحيتها مع إضافة مرونة تسمح باستبدال التعليم 
بالخبرة حتى نقطة معينة (والعكس صحيح).: وبضم التعبيرالساري «أو أي تدريب 
وخبرة مساوية مجتمعتين». 

وقد يفرض بعض الحد الأدنى من المؤهلات لسبب قانونى أو لسياسة اجتماعية. 
الإقامة: العمر: ومتطلبات وضع المواطنة: برخم آن هته ليست بالضرورة ذات صلة 
بأداء الوظيفة» إلا أنها قد تخدم أغراضا واسعة: سياسية. واجتماعية أو اقتصادية. 
وأنه ليس من غير العادي لمصالح/إدارات الشرطة أن تطالب بتقييم ضباطها في 
المدينة أو المقاطعة التي يعملون بها وذلك لبناء علاقات فمّالة مع المجتمع. وأن 
القوانين القومية لتشغيل الأطفال قد أجيزت لحماية الأطفال من الاستفلال من قبل 
vc ell‏ حتى ولو كان الطفل ذو ال Lele IY‏ موهوباً للغاية فإنه لا يجوز قانونياً 
عمله في وظيفة مبرمج حاسب Ji‏ في حكومة محلية - أي محلية - وقد أصدرت 
محكمة الاستئناف العليا في عام ۱۹۸۷م قراراً أنه بإمكان ولاية نيويورك أن تجعل 
شرط المواطنة بالولايات المتحدة مطلباً لوظاتف الشركةء وذلك على أساس أن وضع 
السياسة هى المسئولية الحصرية للمواطنين وأن استخدام صلاحية التصرف من قيل 
ضياط الشرطة شكل من أشكال صنع السياسة )1978 (Foley V. Connelie,‏ إن هذه 
الأنواع من المتطلبات رسخت بقوانين فيدرالية. وولائية أو محليةء لذلك فإن وكالة 
شئون الموظفين ليس لها التصرف في تطبيقها بما يتجاوز تقرير عما إذا كان لها الحق 
أو لم يكن ذلك في مناقشة تغييرات في القانون. 


التدريب والخبرة السابقتان :Previous Training And Experience‏ 
فد تستخدم تقييمات التدريب والخبرة مجتمعين مع الامتحانات التحريرية 
والشفهية لإيجاد تقييم أكثر تكاملاً للمتقدمين من حيث المعرفةء والمهارات. والمقدرات 
-Ksas‏ وفي حالات أخرى. فإن الامتحان التحريري والشفهي قد لا يكون عملياًء وآن 
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تقييم التدريب والخبرة كما تعكسها السيرة الذاتية للمتقدم يكون هو كامل الامتحان. 
وهذاء كما سيقت ملاحظته. يكون مثالا للامتحان غير المجمّع Unassembled‏ 
Examinations‏ بب أن المتقدمين لم يتجمعوا فى صعيد واحد للجلوس لاختبار 
تحريري. وقد لا تتواجد في بعض الحالات اختبارات تحريرية مناسية أو أنه تكون 
غير ذات ضرورة بسبب أن المتقدمين قد سبق لهم النجاح من قبل في امتحانات 
الترخيص أو الدرجات اللازمة لمزاولة مهنهم (مثلاً. القانون؛ الطب» الهندسة: العمل/ 
الخدمة الاجتماعية). وقد أوضحت الخيرة أن أشخاصاً كثيرين ممن تأهيلهم Jle‏ 
لا يتقدمون بطلباتهم لوظائف حكومية إذا كان ضرورياً أن يجلسوا لاختبار تحريري؛ 
وذلك لاعتقادهم أن درجاتهم الجامعيةء ووثائقهم وتراخيصهم المهنية: وخبراتهم ينبغي 
أن تكون كافية لتوضيح مقدراتهم.. Gly‏ الامتحانات غير الجمّعة acá a‏ غاليا 
في الخدمة الفيدرالية, وفي بعض الحالات في مستوى الدخول الابتدائي لوظائف 
aai‏ وان as,‏ من هذه الامتحانات يستخدم في حكومات الولاية والبلدية. وإن 
تقييم التدريب والخبرة: زائداً امتحاناً شفهياً. يعتبر تجميعاً يتواجد Bale‏ على جميع 
مستويات الحكومة. 

ويقوم تقييم التدريب والخبرة على مفهوم متكامل في كثير أو قليل من المعرفة 
والمهارات والقدرات المطلوبة في الوظيفة. ويتم ترتيب المتقدمين بواسطة ممتحنين 
ذوي خبرة حسب المدى الذي لديهم من هذه المعرفة والمهارات sl sadly‏ وتخضع 
هذه العملية بكل تأكيد للحكم التقديري. ويعتقد كثير من خبراء شئون الموظفين أن 
أكشر طريقة فعالية في الحد من أثر محتوى التقدير الشخصي في عملية التقييم 
هي استخدام طريقة عناصر الوظيفة. فعناصر الوظيفة تتكون من متطلبات رئيسية 
للحصول على النجاح في الأداء. وباستخدام هذه الطريقة - تحليل الوظيفة - 
يتم ترتيب المتقدمين باستخدام عدة أنواع من الشواهد تقرر قبولها لبيان المقدرة 
النسبية فى مختلف عناصر الوظيفة. Wie‏ التقديرات لعنصر الوظيفة «المعرفة 
بنظرية الإلكترونيات» تقوم على شاهد مثل خدمة مؤكدة في تحليل الرياضيات. 
مما يتطلب معرفة بالنظرية الإلكترونية أو أن يكون للمتقدم سجل متميز من خلال 
دورات دراسية فى النظريةالمتقدمة أو درجات بين *-A0)‏ +1( في امتحان النظريات 
(Maslow, 1968)‏ - 
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:Written Tests الاختبارات التحريرية‎ 


تستخدم الاختبارات التحريرية بشكل موسّع في الخدمة العامة وذلك لقياس 
المعرفة أو المهارات الوظيفية. وقد تقوم وكالات شئون الموظفين بتصميم الاختبارات 
أو حيازتها بالشراء من منظمات استشارية أو غيرها مثل الجمعية الدولية لإدارة 
شون الموظفين (Internation] Personnel Management Association)‏ هذا ola‏ 
الإدارات الصغيرة خاصةً ليست لديها الخبرة الفنية أو الموارد المالية التي تحتاج إليها 
في تطوير وتأييد صحة الاختبارات الخاصة بها. وتعتبر اختبارات الخيارات المتعددة 
هي الأكثر شيوعاً في الاستخدام. . وتعتبر امتحانات المقالة نادرة. لسبب رئيسي هو 
صعبة التصميم. وأنها تأخذ lids‏ طويلاً لوضع درجتهاء وأيضاً هي عرضة لمختلف 
التفسيرات أو التأويل والتحيّز من جانب القراء. وبالرغم من المشكلات الخاصة 
بصحة الاختبارات التحريرية وأثرها العكسى إلا أنها من الممكن أن تستمر كالطريقة 
الأكثر تحكماً لتقييم المتقدمين لتنوع كبير من وظائف الخدمة المدنية. وتعتبر هذه 
الاختبارات بالنسبة لمصالح ووكالات a‏ الموظفين آكثر ملاءمة إداريا وتوفر قاعدة 
كبيرة وتبدو موضوعية في ترتيب المتقدمين. ولا يعني هذا على أي حال أنها بالتساوي 
ذات شعبية أو أكثر PEST‏ بالنسية لإدارة الوكالة والمتقدمين للوظائف. 


وتعليقاً على الاختبارات التحريرية لمستوى الدخول الابتدائي للوظائف المهنية تلك 
الاختبارات التي صممها مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ للوظائف التي يطلق عليها 
«وظائف CNET‏ الوظيفي الإدارية مع أمريكا» Administrative Careers With)‏ 
(America Or(Acwa‏ فإن مجلس حماية نظم الجدارة The Merit Systems)‏ 
(Protection Board(Mspb‏ انتهى في عام ٠۹۹١‏ إلى القول إن هذه الاختبارات لديها 
الإمكانية لتكون طريقة ذات كفاءة وغير مكلفة للقيام بعملية الاختيار حين تكون الوكالة 
استخدمت عدداً bust‏ من الموظفين من بين عدد كبير من المتقدمين. ale Sobers‏ 
5 .: على كل حال. خلص مكتب المحاسية العامة (Gao)‏ إلى حقيقة أن هذا ليس هو 
الموضوع - أي الاختبارات التحريرية - يسبب أن الوكالات أوضحت أنها عموماً وجدت 
طرقاً بديلة للتوظيف Las‏ يقابل احتياجاتها بشكل U.S. General Accounting) habi‏ 
(Office, 1994, P. 3‏ وأنه حسب ما أورده مكتب المحاسبة العامة (النص التالي): 


«ذكر موظفو التوظيف بالوكالة أنهم يفضلون طرقاً أخرى للتوظيف لوظائف المستقبل 
الوظيفي الادارية مع أمريكا (Acwa)‏ للعديد من ee! elis‏ — أي الموظفين = 
يعتقدون أن استخدام شهادات وظائف المستقبل الوظيفي تستغرق by‏ طويلاً مقارنة 


الإدارة الحديثة لشثون الموظفين الحكوميين TR‏ 


الاستقطاب والاختيار الفصل الرابع 





باستخدام طرق أخرى للاستخدام. وإن الوكالات تتلقى شهادات (Acwa)‏ من مكتب 

شئون الموظفين بمجرد طلبها منهم: لكن الوكالات قد تحتاج أو تأخذ عدة أسابيع ل )١(‏ 

الاتصال بالمتقدمين للتوظيف (Y)‏ استلام ومراجعة سيرهم الذاتية (V)‏ إجراء المقابلة 

الشخصية معهم (E)‏ التدقيق في الخدمة السابقة. والتعليم: والخبرة. وبرغم أن هذه 

الخطوات مطلوبة حين تستخدم الوكالات طرقاً أخرى للاستخدام» إلا أنها يمكن غالباً 

ولاحظ مكتب المحاسبة العامة (Gao)‏ مشكلات أخرى فى وظائف المستقبل 

في ذلك ما يلي (من المشكلات): 

- إن المتقدمين الذين فقدوا الرغبة فى الخدمة الفيدرالية فشلوا فى التجاوب لتحريات 
الوكالات أو آنهم تنازلوا عن النظر في أمرهم بالنسبة للوظائف. الأمر الذي زاد من 
بطء العملية [عملية الاستخدام]. 

- إنه تحت الشروط التي فرضها قانون الثلاثة وتفضيل قدماء المحاربين: فإن الوكالات 
واجهت صعوبة في تحقيق أهداف النشاطات الإيجابية بالنسبة للنساء وذلك عن 
طريق شهادات وظائف المستقبل الوظيفي الإدارية مع أمريكا -(Acwa)‏ 

- إن معظم المتقدمين. وجدوا أن خبرتهم مع وظائف المستقبل الوظيفي مع آمريكا 
خبرة مخيبة للآمال. وأن مسوحات مكتب المحاسبة العامة كشفت أن ZAG‏ من الذين 
أجابوا عن المسوحات كانوا غير مقتنعين ببعض جوانب العملية. 

- اعتقد أكثر من نصف من أجابوا عن استبانة مكتب المحاسية العامة أن فرصهم فى 
الحصول على وظيفة فيد رالية متميزة أو جيدة بعد الحصول على درجاتهم وذلك 
لأنهم لم توفر لهم معلومات كثيرة عن أنماط الاستخدام التي كان ينبغي أن تكشف 
أن نسبة ضئيلة من أولئك الذين حصلوا على درجات النجاح قد تم استخدامهم؛ 
وخلال فترة سنتين. تم إجراء ٠٠٠١.٠٠١‏ امتحان. وكان هناك أكثر من ١87٠٠١‏ 
حصلوا على درجات النجاح. و۲۲۲۸ متقدما قد تم استخدامهم (U.S. General‏ 
Acounting Office, 1994, Pp 4-5)‏ . 

ويقدم الجدول )171( مؤشراً واضحاً عن مدى تفضيل الوكالات الفيدرالية بدائل 

للاستخدام لوظائف المستميل الوظيفي مع أمريكا .(Acwa)‏ وبموجب برنامج المنحة 

الدراسية للمتقدمين. فإنه يمكن للوكالات الفيدرالية توظيف المتقدمين ممن درجتهم 

(Y 07)‏ أو متوسط درجة أفضل أو ممن تخرجوا وكانوا Z\ JM os‏ الأواثل فى 
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فصولهم. ولم يكن هؤلاء الأفراد مطالبين باختبار وظائف المستقبل الوظيفي للإدارة 
مع أمريكا -(AcWa)‏ وبموجب تعديل تعيينات قدماء المحاربين, فإن بمقدور الوكالات 
استخدام قدماء المحاربين المستحقين للوظائف المستثناة التي لا تخضع للمنافسة. 
(كما) يمكن استخدام الموظفين المؤقتين إلى مدة أربع سنوات دون تصديق مكتب شئون 
الموظفين .(Opm)‏ وقد das Y‏ مكتب المحاسبة العامة (Gao)‏ أن الوكالات غالبا ما 
تشغل الوظائف الدائمة بموظفين مؤقتين من أجل الإسراع في عملية التوظيف. ومن 
أجل التهرب من الحدود القصوى لمستويات الخدمة الدائمة؛ «ومن أجل اس تخدم 
موظف يتم اختياره ولا تستطيع شهادة مكتب شئون الموظفين الوصول إليه» U. S.)‏ 
.(General Accounting Office, 1994, 6‏ 

وتوجد مرونة إضافية عن طريق التعيينات المستثناة حسب الجداول Coby A‏ 
والتي يمكن أن تشمل وظائف في حرف أو مهن وظائف المستقبل الوظيفي للإدارة مع 
أمريكا (Acwa)‏ وأخيراً. فإنه يمكن شغل الوظائف عن طريق إعادة التكليف بمهام 
وظيفية: التنقلات. والإعادة للخدمة. والترقيات ضمن مهن وظائف المستقبل الوظيفي 
للادارة مع أمريكا (Acwa)‏ دون الجلوس أو النجاح في اختبارات هذه الوظائف 
.(Acwa) U.S. General Accounting Office, 1994, Pp 6-7‏ فرضا (Jā)‏ 
لتجربة مع عملية وظائف المستقبل الوظيفي للإدارة مع أمريكا (Acwa)‏ والسجلات 
الدائمة للمستحقين: قرر مكتب شئون الموظفين أن يضع طريقة تصفية اختيارية 
للوكالات. Gig‏ يتقدم المتقدمون الآن لوظيفة محددة إما مباشرة عن طريق الوكالة أو 
إلى مكتب شئون الموظفين (Opm) Ban, 1997,P.197-198‏ . 


الجدول )١-4(‏ التعيينات في المهن التي يغطيها المستقبل الوظيفي للإدارة مع 
أمريكا (Acwa)‏ السنوات ١99791991١ ASU‏ 
عدد التعيينات 
المتميزون من i‏ ة وتعيينات أخرى مباشرة ۹۰0,۸ 


تعديلات تعيين قدماء المحاربين 1,11 


VY. 


إجراء التعديلات/التنقلات الداخلية es.‏ 


(U.S. GENERAL ACOUNTING OFFICE, 1994) المصدر‎ 
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اختبارات الأداء :Pereformance Tests‏ 
يعني اختبار الأداء. ببساطة سؤال المتقدم للوظيفة أن يؤدي المهام 
المقمة التى تتعلق بآداء الوظيفةء وان هذا الاختبار لايد أن يجكس أو يعكس 
الجوانب الرئيسية في الوظيفة. وإن جميع أنواع المعرفة والمهارات والقدرات 
من الناحية النظرية. يمكن أن يتم الاختبار بشأنها باستخدام اختبارات 
الأداء» لكن جميعها يمكن أن تستخدم لتقييم المهارات Jia‏ السرعة والدقة فى 
ARA,‏ 5 فيل col jill‏ والككات Signa cl E AE PP PIER E‏ وكات 
ومواقف معقدة أمر صعب فنياً وذا تكلفة. وإنه مع تزايد تقدم تقنيات الحاسب 
الآلى وبرامجه SoftwarE‏ فإنه من المحتمل أن يتم تقييم مجموعة مركبة ومعقدة من 
المعرفة والمهارات والقدرات باستخدام اختبارات الأداءء مثل تلك التي تستخدم OW‏ 
في المحاكاة لاختبار مدى استجابة الطيارين لسلسلة من المواقف التي سوف (أو أنه 

من المحتمل) أن يواجهوها في واقع الحياة. 

وتوفر امتحانات الأداء. مقارنة بالأنواع الأخرى من الاختبارات. 
o‏ امن S Lia‏ ل اة 395 كيفية dal gt eel alt‏ 
سن عفر Lt Lay a ch‏ كناخ حت ad Gb SON‏ 
في ظاهرها ذات صحة أو مصداقية عالية. وهي من منظور الشخص الذي يخضع 
لهاء تعتبر os‏ ملموسا. 

وإذا كان الاختبار ذا علاقة واضحة بالوظيفة: فإنه من المحتمل أن ينظر إليه على 
أنه Jale psi‏ وموضوعي. ولهذه الأسباب. يتحول كثير من الإدارات إلى اختبارات 
الأداء حين يكون ذلك ميسوراً من المنظور الفني. ومن منظور الميزانية. إلا أن عائقاً 
رئيسياً في ذلك هو التكلفة حيث غالباً ما يتطلب الاختبار حيازة وصيانة معدات 
وكلفة. مع ارتفاع في تكلفة الموظفين ذوي العلاقة بتلك الاختبارات. 
الامتحانات الشفهية :Oral Examinations‏ 

يستخدم أحياناً كل من المصطلحين «امتحان شفهي» و «مقابلة» للدلالة على أمر 
واحد. إلا أن المقابلة تشير خاصةً إلى الاجتماع الذي يجريه موظف الجهة المخدّمة 
مع الأشخاص الذين نجحوا في السابق في اختبارات التأهيل أو الامتحانات. 
وصدرت الشهادة بأنهم أشخاص مستحقون للتعيين. ونحن نستخدم المصطلح 
«امتحان شفهي» إشارة إلى دورة السؤال والجواب التي تُجرى شفاهة لقياس المؤهلات 
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الأساسية. oly‏ الوزن أو الأثر الذي يخصص ننتائج الامتحان الشفهي يتغير مع 
الأهمية التي تخصص لقدرة الموظف في Ja‏ أفكاره شفاهة: وأن يتعامل بتفاعل مع 
الآخرين. وتحمل معها هذه القدرات - قدرات الموظف - غالبا وزناً كبيراً فى وظائف 
الإدارة. لكن من المحتمل أن يكون أثرها قليل نسبياً على مجموع درجات الامتحان 
الكلية بالنسبة للوظائف الفنية أو اليدوية. (هذا) وتس تخدم الامتحانات الشفهية 
بدرجة موسّعة لوظائف الإدارة العليا والوظائف الإدارية لكن ليس من غير العادى 
لهذم الامتحانات أن تكون أيضاً جزمءاً من حاشدة الاختبار لوظائف الدخول للمستوى 
المهني الأول. وتعتبر نتائج الامتحانات الشفهية قابلة ضمنياً للتحريف من قبل تحيز 
الممتحن أو ضعف تصميم محتوى وعملية الامتحان أو كلا الأمرين: لذلك فإنه لمعالجة 
هذه المشكلات. يجب أن يخطط جيداً للامتحانات الشفهية من حيث السلوكيات وردود 
الفعل التي تتم ملاحظتهاء ومقاييس التقييم التي تستخدم. والإجراءات التي تتبع في 
إجراء عملية الامتحان الشفهي )1979 (U. S.Office Of Personnel Management,‏ 
وينبغي على الممتحنين أن يسجلوا ملاحظاتهم في ضوء منظومة قياسية. وذلك للتآكد 
مخ alla‏ وات الامتعانات: وان تريب من يقوموة باج راء sol Vlada‏ مهه 
للغاية بسبب أن خبراتهم الفنية هي الأساس في الثقة في صحة التقييمات التي 
(يسجلونها). . وإن ضم النساء وأعضاء من مجموعة الأقليات في لجان الامتحانات 
إجراء بقلل إمكانية حدوث التمييز (العنصري أو غيره بين الأشخاص). كما أن هذا 
الضم فد يزيد من احتمال أن النساء والأقليات سيكون لهم ثقة في عدالة عملية 
الأختيان: 


اختبار الأداء الشفهي لمجموعة من 31,291 The Group Oral‏ 


:Performance Test 


إن امتحان الفرد هو الش كل gi)‏ النمط) الأكثر Lege‏ في الاختبار الشفهي. 
ÉSI‏ هناك نوعاً آخر هو اختبار الأداء الشفهي لمجموعة [من الأفراد]. وفي الاختبار 
الشفهي للمجموعة. يتجمع المتقدمون في مجموعات صغيرة؛ ويحدّد لهم موضوع 
للمناقشة. ويقوم الممتحنون من الخدمة المدنية بتعيين كيف يكون أداء المتقدمين خلال 
المناقشة. خاصة كيف يكون تفاعلهم مع أعضاء المجموعة الآخرين. ويجادل المدافعون 
عن الاختبار الشفهي للمجموعة. يجادلون بالقول إن الاختبار يبين كيف أن المتقدمين 
يفكرون لو أنهم كانوا وحيدين بأنفسهم. ولأن دور الممتحنين ينحصر في الإنصات 
فقط. فإن ذلك يتيح لهم وقتاً أكثر للملاحظة بعناية. 
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وكما يشير النقاد. على كل حال. فإن اختبار المجموعة يتم وكأن المجموعة في 
مسرح. وأن المشاركين قد لا يتصرفون كما لو أنهم في موق ف إداري عادي. وقد 
ينصرف غالبا انتباه الممتحنين. لذلك ربما لا يكون لهم وقت كاف لتقدير أو تقييم 
كل شخص كما لو أنهم كانوا في شكل لجنة مقابلة. وفضلاً عن ذلك. قد ينتهى 
الممتحنون بتقييم كل مشترك بحسب آداء المجموعة وذلك بدلاً عن المتطليات الفعلية 
Aa oll‏ المعتية.. ويمع py Reger! JL ael E‏ اهتمامات كبيرة من حيت 
ممضة TER NU TIE‏ رام الوت ع EUNDI‏ 
الإدارات تستخدم الأسلوبين: الامتحان للأفراد. والامتحان الشفهي للمجموعة. ثم 
تأخذ المتوسط من درجات المتقدم في كلا الأسلوبين من الامتحان. 


التقصي عن خلفيات المتقد مين ‘Background Investigations‏ 

تستخدم التحريات عن خلفيات (الأفراد عموماً) لمختلف الأغراض. وأنها 
بالنسبة لمعظم وظائف الخدمة المدنية مراجعة روتينية تتم عن طريق البريد والهاتف. 
وبالنسبة لبعض فئات الوظائف. فإن المتحرين (موظفي التحريات) الذين تستخدمهم 
وكالة شئون الموظفين المركزية يقومون بزيارة ومقابلة المخدمين السابقين (للمتقدمين 
للعمل) وكذلك لآخرين ممن لهم معرفة مباشرة بالإعداد التعليمي للمتقدم» الخبرة 
في العمل المقدرات. والصفات الشخصية. وإن التحريات المكثفة والشاملة لخلفيات 
المتقدمين على مستويات الولاية والمحليات. تتم بالنسبة لوظائف منفذي القانون. كما 
أن مكتب التحريات الفيدرالي (Fbi)‏ يقوم بتحريات تفضيلية وشاملة من حيث الولاء 
والمراجعة الأمنية Security Check‏ وذلك بالنس بة للوظائف الفيدرالية التي لها alo‏ 
بالدخول على معلومات حساسة أو سرية. وقد أوكل مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ 
REF‏ وظيفته ومهمة التحري عن خلفيات الأفراد بالتعاقد مع مؤسسة خاصة أسسها 
موظفون سابقون. هذا وإن المخدمين وقد واجهوا موارد ووقتاً محدودين: لا يجرون 
خلالها تحريات متكاملة عن خلفيات الأفراد بالنسبة لمعظم الوظائف. ولا شك أن 
التجاهل النسبي لهذه المرحلة (التحريات) من عملية الاختبار أمر oval ory‏ من 
عملوا مع أو أشرفوا على المتقدمين في وظائف سابقة غالباً باستطاعتهم توفير 
MEC dv‏ يمكن الحصول عليه في مقابلة شخصية مع المتقدمين. 
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فترة :The Probationary Period 23 patti‏ 
برغم أن قترة التجرية ليست اختباراً أو امتحاناً من الناحية الفنية. إلا Lil‏ المرحلة 
الأخيرة في عملية تصفية المتقدمين. بصرف النظر عن مدى الجهد الذي بذل في 
جعل اختبارات ما قبل التخديم ذات صلاحية: إلا أنها - أي الاختبارات - قد لا 
تعمل على تصفية بعض المتقدمين الذين يفتقرون Wed‏ المقدرة. والدافعية: gf‏ عادات 
العمل المطلوبة للأداء المرضي بالنسبة لوظائف بذاتها. وإن فترة التجربة (وعادة تمتد 
من ستة أشهر إلى سنة) تُعطي المشرفين فرصة لتقييم مواقف الموظفين المستجدين 
وأن يصادقوا على التثبيت بالخدمة المستديمة فقط لأولثك الذين عملوا بمستوى 
مقنع. ويفتقر الموظفون تحت التجرية إلى حق الاستثناف أو أن لهم حقوق الملكية 
في وظاتئفهم. كما c‏ شرحه فى الفصل )^( ونتيجة لذلك. ala‏ بالإمكان فصلهم 

بسهولة أكثر مما لو أنهم حصلوا على المركز الدائم - أي الخدمة الدائمة. 

وكثيراً ما تعجز الإدارة عن اتخاذ الإجراء (بالفصل من الخدمة) مادامت فترة 
التجرية جزءاً Lege‏ من عملية الاختيار. وفي الواقع فإن نسبة asta‏ بسيطة من 
المعينين وهذه النسبة فى حالات كثيرة أقل من ZY‏ هذه النسبة البسيطة هي التى تم 
helai‏ أثناء أو بنهاية فترة التجربة. وهذا هو الوضع التقليدي الذي كان سائداً. وذلك 
بالرغم من أن الخطط التي تحث المشرفين على مطالبة موظف/مندوب التعيين أن يقر 
كتاية أن خدمات الموظف كانت مرضية. ومن دون 5 25 هذا le jb!‏ يتم إيقاف 
جميع مستحقات الراتب. ولا يحتاج الأمر إلى القول. إن الإجراء بتحويل الموظفين 
تحت التجرية تلقائياً إلى الخدمة الدائمة دون تقييمات بعناية للأداء أمر من شأنه أن 
يهدم عملية الاختيار. 


نظرة عن قرب لكشوفات المستحقين التعيين وقضايا ذات علاقة 
:Acloser Look At Lists Of Eligbles And Related Issues‏ 

كما تمت ملاحظته سابقاً. فإن المتقدمين لكل وظيفة أو فثة من الوظائف. يتم 
تقيييمهم وترتيبهم بحسب الدرجات التي حصلوا عليها في واحد أو أكثر من الاختبارات. 
وإن تحريات الخلفيات والكشف الطبى يستخدمان فقط بعد تقديم العرض المبدتي 
للتعيين. ويتم وزن كل اختبار حسبما قررته وكالة الخدمة المدنية من حيث الأهمية 
النسبية للمؤهلات التي تنوي قياسها. مثلاً. ريما تكون المهارات في الرياضيات مهمة 
das‏ لوظيفة محاس بية. لكنها غير مهمة نسبياً في حالة كاتب ملفات أو سكرتير. 
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ولا يتم وزن الحد الأدنى من المؤهلات مادام المتقدم يجب أن يكون حائزاً لتلك المؤهلات 
عن as «qi Bot Saa‏ . وقخطيق تفمن Glad le Sac al‏ الخلفية CASS‏ 
الطبي. ويتم ترتيب الاختبارات مرحلياً مع اعتبار الحد الأدنى من المؤهلات أولى 
الحواجز/العقبات. ومتى استوفى المتقدم أو المتقدمة شرط الحد الأدنى من المؤهلات 
فإنهما يخضعان لواحد أو أكثر مما يلي: تقييم للتدريب والخبرة. اختبار تحريري. أو 
اختبار sell‏ وإذا تم استخداء call‏ ياتى الامتحان الشةهى بعد ذلك تتبعة تخريات 
عن خافية المتقدم- ويعتبر هذا cus E‏ اقتصادياً بمعتى أنه يضح الاختيازات الأكثر 
تكلفة ووقتاً في نهاية العملية حيث تكون الحاجة في النظر في عدد أقل من المتقدمين. 
ات ا مدت RE odi qus ad Lae do Shas‏ كفصن ادبم chill ssl‏ 
الحريق قبل أن يتقرر إن كان يستوفي شرط الحد الأدنى من التأهيل مثل حصوله على 
do jul‏ المدرسية الغالية. 

وكما رأينا. فإن الكشف بأسماء الأفراد الذين نجحوا في الامتحان فإنه يشار إلى 
هذا الكشف «بكشف المستحقين List Of Eligibles‏ ويتم ترتيب المتقدمين في هذا 
cic eas SSN‏ اتک حم Lais‏ فى cita MT‏ وجرت العاف انه حون يلك 
توظيف الموظفين في الوكالات. التي لديها شواغر يراد شغلها. فإنها - أي الوكالات - 
ALS‏ من Atle,‏ الشدمة [LAM‏ 2895 ار s La cel FT E‏ امسق من 2X‏ 
الكشوفات بحسب الترتيب الوارد في قانون ولوائح الخدمة المدنية. ويوجد نوعان 
أساسيان من إجراءات الاستخدام التى تستخدم كشوفات المستحقين للتوظيف: سجل 
الاستخدام وقحص الحالة للت Examinig‏ ع035). إن سجل الاستخدام هو 
عبارة عن عملية تستخدم فيها فوائم ثابتة لمرشحين مرتبين بحسب درجاتهم. وضعت 
هذه القوائم للمتقدمين لملء الشواغر بمجرد حدوثها. أما «فحص الحالة» للمتقدمين 
فإنه يتضمن الاستقطاب. فحص طلب المتقدم. وإصدار شهادة بالمرشحين لوظائف 
فردية محددة أكثر من استخدام سجل المتقدمين الذي سبق إنشاؤه U.S. Merit)‏ 
(Systems Protection Board, 1995, P. Vii‏ وأن «فحص الحالة» يعتبر حاليا أكثر 
طرق المنافسة استخداماً من قبل الحكومة الفيدرالية. 

وكان إلى عهد قريب قانون (الثلاثة الأوائل المرشحين) هو النظام الأكثر شيوعاً 
لتأكيد أن الاختيار يكون من بين أولئك الذين في مقدمة قائمة المستحقين. وظهر هذا 
القانون من الناحية التاريخية كأداة لحماية نظام الجدارة وفي الوقت نفسه منح بعض 
التصرف للمسئولي التعيين. وكان الافتراض في ذلك هو أن درجات الاختبار تعكس 
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الفروقات الحقيقية في المقدرة على أداء العمل وأن ثلاثة هو عدد مناسب من الأسماء 
للترشيح لكل وظيفة شاغرة. وأن تفضيل قدماء المحاربين من واقع الممارسة. الذي 
نتج dic‏ منحهم درجات إضافية. باعتباره عنصرا يعمل على التمييز بين المرشحين 
متى تساووا في الدرجات. يبدو أن هذا التفضيل يؤدي إلى تحيز النظام لمصلحة 
قدماء المحاربين متى تم اس تخدام فانون الثلاثة ويجادل المدافعون عن «فانون الثلاثة 
الأوائل» أن ترشيح أسماء أكثر. أو ترشيح قائمة الناجحين فى الامتحان. سوف يزيد 
من المجازفة في جعل المديرين التنفيذيين يستفلون الفرصة لجعل التعيينات تكون على 
od‏ حو وكانت بعض الإدارات قلقة جداً حول العدوى السياسية حتى إنهم 
طبقوا قانون المرشح الواحد. وأن قلة من حكومات الولايات والمحليات JUS Y‏ تعمل 
على هذا الأساس أي نظام المرشح الواحد . وكلما تزايدت الأسئلة حول الصلاحية. 
فإن الاهتمامات بفرص العمل المتساوية تصاعدت. وتنامت الضغوط مطالبة بالمرونة. 
وتحرك المخدمون الحكوميون بشكل متزايد نحو الاتجاه المعاكس. وقد أجرت بعض 
الولايات مثلاً جانباً من التعديل على القانون بالسماح بالتأكيد على ترشيح الثلاثة 
الذين حصلوا على أعلى الدرجات» وهو إجراء ينتج عنه غالبا تأكيد ترشيح أكثر من 
ثلاثة متقدمين بسبب الروابط التى تعتبر هذا الإجراء عاديا. ولقد أصدر مجلس 
حماية نظم الجدارة (Mspb)‏ في عام 1440 تقريراً حول قانون الثلاثة المرشحين 
وانتهى المجلس بالقول إن هناك شواهد متزايدة تدعم الاستنتاجات التالية: 
- لا يمثل قانون الثلاثة الطريقة الأفضل لتعزيز الاستخدام القائم على الجدارة. 
- إن التفاعل بين قانون الثلاثة والمداخل الحالية لتفضيل قدماء المحاربين يؤدي في 
الغالب إلى نتائج ليست في مصلحة المديرين أو المتقدمين للوظائف. ويدخل في 
ذلك أولئك الذين يتمتعون بالأفضلية باعتبارهم من قدماء المحاربين U.S. Merit)‏ 
.(Systems Protection Board, 1995, Pp Ix-X‏ 


وأوصى مجلس حماية نظم الجدارة باستبدال قانون الثلاثة «بالمطالبة أن يقوم 
مسئولو الاختيار بالاختيار من عدد BIS‏ من المتقدمين المؤهلين جيداً والذين يحولون 
إليهم من قبل مكتب شئون الموظفين. أو مكتب الاختيارات المفوض لذلك (صفحة 
(X‏ وبالإضافة إلى ذلك. فقد ورد في التقرير اقتراحٌ بلجوء الوكالات إلى نظام 
تقييم/تقدير الفئة (مثل النوعية والجودة والفئات المستحقة) الذي يستخدم بالمشروع 
التوضيحي لمصلحة الزراعة بالولايات المتحدة وذلك بدلا من التقديرات الرقمية. 
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: Bulletin نشرة‎ 


هذا إعلان عن وظيفة شاغرة في مدينة سان جوسي SAN JOSE)‏ 
هده الوظيفة مفتوحة فقط لموظفي مدينة سان جوسي. الحد الأدنى من 
المؤهلات هو: أي حزمة من التدريب والخبرة تعادل إكمال درجة البكالوريا 


(BACOALAUREATE)‏ من كلية أو جامعة معترف بها فى مجال المحاسبة. 
إدارة الأعمال. الإدارة العامة: أو أي مجال يؤدي إلى درجة البكالوريوس. وأريع 
سنوات في خبرة ذات مسئولية متزايدة في الإدارة العمومية وتحليل العمل الإداري 
في مجال شئون الموظفين. والميزانية: والمالية وتحليل الطرق التنظيمية. ويدخل 
في ذلك تحليل عمل هيئة الموظفين. ويجب حيازة رخصة قيادة سارية المفعول 
إذ إنها من المتطلبات. 





العلاقة غير اليسيرة بين المنافسة والصلاحية وفرص العمل 
المتساوية: من الامتحان المهني والاداري إلى المستقيل الوظيفي 
الادار يمع apai‏ بكا The Uneasy Relationship Between Competitiveness,)‏ 
:(Validity And Eeo:from Pace To Administrative Careers With America‏ 


يُعتقد أنه بالنسبة لأولثك الذين يرون أن مبدأ الجدارة هو أفضل الممكن. وأنه 
بموجبه يكون لدى المخدمين الحكوميين عمليات تنافسية عالية في الاستقطاب. 
مستخدمين في ذلك اختبارات ذات صلاحية للاختيار. ومهما كان الأمر فلا تؤدي إلى 
أثر عكسي. إلا أنه لسوء الحظ كما تؤكد تجربة الحكومة الفيدرالية مع الجهود لتطبيق 
امتحانات التصفية لمستوى الدخول كما يوضح ذلك بالنسبة للمهنيين والإداريين. فإنه 
والآمر HUIS‏ يصعب تحقيق مخرجات مثالية. 

وإن الشكوى المزمنة من نظام الجدارة التقليدي بالنسبة لعمليات الاستقطاب. 
والامتحان. والاختيار Lol‏ بطيثة إلى الدرجة أن DS‏ من المؤهلين بدرجة عالية 
يصبحوا محبطين حتى إنهم يقبلون عروضاً من جهات أخرى. وإن التأخير المطوّل 
Aia cada a‏ وا لار نة gle‏ اول فى ادم فيدرالية: غاا ما يكون 
نتيجة للرقابة المركزية على ترتيب والتصديق على المتقدمين في وظائف الوكالات المعلن 
عنها. وإن المنطق من وراء هذا الإجراء هو أنه الطريقة التي يعتمد عليها أكثر للتأكد 
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أن جودة المتقدمين المؤهلين هم الذين يحالون إلى الوكالات للاختيار عن طريق عملية 
ale‏ وهكذاء تتم حماية الجدارة من المثالب المحتملة على مستوى الوكالة. واستخدم 
مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ في عام ۱۹۸۲. امتحاناً تحريرياً على مستوى القطر 
لترتيب المتقدمين على مستوى الدخول المبدئي لوظائف الممستقبل الوظيفي للمهنين 
والإداريين (2801). إن آلافاً من خريجي الكليات جلسوا في كل عام لهذا الامتحان. 
وقد تم استبعاد امتحان المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين واستبدل بنشاط 
يناسب القاعة/الفصل ويتحدى الصلاحية (صلاحية النشاط) وخلال العام VAAN‏ 
تم التفاوض حول مرسوم بالموافقة يتطلب آن يوقف مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ 
استخدام امتحان المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين باستيداله باختبارات تحريرية 
محددة للوظائف وهي الاختبارات التي لم يكن لها أثر عكسي على الأقليات. 

وكان مكتب شئون الموظفين: قبل مرسوم الموافقة قد ذهب إلى مدى بعيد لتثبيت 
صلاحية امتحان المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين. وكانت الخطوة الأولى هي 
تحديد القدرات المهمة للأداء الناجح في وظائف امتحان المستقبل الوظيفي للمهنيين 
والإداريين. وتقرير كيفية قياس هذه القدرات. وقد تم اختيار سبع وعشرين مهنة 
في امتحانات المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين وهي تمثل نحو 7١‏ من تعيينات 
امتحانات المستقيل الوظيفي للمهنيين والإداريين خلال أوائل أعوام ٩۰‏ وتم اختيار 
هذه المهن للتحليل العميق. وقد قام كبار المشرفين فى هذه المهن بإعداد قوائم بمهام 
الوظائف فى ال۲۷ مهنة. وقاموا بتقييم الأهمية النسبية لتلك المهام. وقيموا المعرفة 
والمهارات والقدرات المطلوبة حسب أهمية JS‏ للأداء الوظيفي الناجح. 

ويتناغم تحليل مكتب شئون الموظفين مع المعرفة والمهارات والقدرات وسمات أخرى 
تم التعرف عليها في ال۲۷ مهنة في امتحانات المس | الوظيضي للمهنيين والإداريين 
مع تلك التي وردت في الاختبارات الأولىء وتمت كتابة أسئلة الامتحانات التي تشابه 
تلك التي كانت في الاختبارات السابقة. وبعد أن تمت إدارة امتحانات المستقبل 
الوظيفي للمهنين والإداريين قام مكتب شئون الموظفين بوضع قاعدة ترتبط بصلاحية 
الدراسات التي أوضحت وجود علاقة إيجابية بين درجات الاختبار ودرجات الأداء 
الوظيفي للأش خاص من الذين هم أصلاً في وظائف في المستقبل الوظيفي للمهنيين 
والإداريين (مثل الممتحنين في مطالبات الأمن الاجتماعي) (مثل البحوث التي تُجرى 
حول الصلاحية والمتزامنة مع هذه الدراسات). 
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إن القدرات العمومية التي وجدت ضرورة لها للأداء الناجح في الوظيفة بوظائف 

المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين تضمنت ما يلي: 

-١‏ المهارات Magi II‏ بمعنى المقدرة لفهم وترجمة مواد فنية مقروءة. والاتصال 
الشفهي بفعالية وكتابة. 

-Y‏ إصدار الأحكام. أو المقدرة على صنع قرارات أو اتخاذ إجراء في حالة غياب تام 
للمعلومة وأن يحل المشكلات بإشارة إلى الحقائق المفقودة أو الأحداث للوصول إلى 
النتيجة الأكثر منطقية. 

—Y‏ التقديم للوظيفة: ذا الصلة بالمقدرة فى الكشف عن العلاقات الضمنية أو المبادئ 
في بيانات محددة وذلك بواسطة بناء واختبار الفرضيات. 

-٤‏ الاستنتاجات. بمعنى المهارة فى كشف تداعيات الحقائق والتطبيق المنطقى للمبادئ 
ee errs heer,‏ 

o‏ الأرقام old‏ الصلة ol wall‏ مثل تأدية عمليات حسابية وحل مشكلات كمية حين 
لا يكون هناك مدخل محدد أو قاعدة تم تحديدها. 
إن امتحانات المستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين لها أثر متباين أو عكسي بالنسبة 

للأفارقة الأمريكيين والإس بانيين والبرتغاليين. وإن البيانات التي جمعها مكتب شئون 

الموظفين فى إدارة إبريل Ja Roca VAVA‏ ا ial‏ الوت ن وا ارخ ZA, 6 o ama gl‏ 

من البيض ممن أجروا الاختبار حصلوا على درجات غير قابلة للزيادة (وهذا لا يتضمن 

نقاط تفضيل قدماء المحاربين) بي( (A‏ نقطة أو أعلى. لكن نسب الأفارقة الأمريكيين 
والإسبانيين والبرتغاليين الذين جلسوا للاختبار وحصلوا على مثل هذه الدرجات كانوا 

٠ Y‏ و0. ١‏ بالتوالي. وعملياً. فإن عدداً قليلاً من التعيينات تم بأشخاص حصلوا على 

درجات تقل عن A+‏ وإدارات أخرى للمستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين أظهروا نتائج 

مماثلة. 
oly‏ أولئك الذين جاؤوا بنشاط يناسب القاعة/الفصل ويتحدى صلاحية امتحانات 

الممستقبل الوظيفي للمهنيين والإداريين يرون أن التصاميم الخمسة التي يقوم عليها 

الاختبار كانت عمومية في طبيعتها بدرجة كبيرة. وذلك لقياس المقدرة في النجاح 
في جميع المهن ال١١‏ التي تغطيها التصاميم. ويتساءل النقاد Lasi‏ حول موضوعية 

الصلاحية الفنية لبحوث مكتب شئون الموظفين. وسواء كان للأفضل أو إلى الأسوأ. 

ولم تتوافر للمحاكم الفرصة لإصدار حكم حول صلاحية امتحان المستقبل الوظيفي 


\vY‏ الإدارة الحديتة لشئون الموظفين الحكوميين 


Laiti‏ الرابع الاستقطاب والاختيار 





للمهنيين والإدايين. وبديلاً عن ذلك. قبل أن يباشر بأسبوعين رونالد ريجان مسئولياته 
كرئيس. دخلت إدارة كارتر في مرسوم موافقة لحل الدعوى بين لويفانو ضد كامبل 
(Luevano V. Campbell)‏ وترجم المعارضون للتعيين بالأفضلية «عمل كارتر كاستجابة 
دافعها سياسي لضغوط من مجموعة الأقليات» وقد عارضت إدارة ريجان بشدة 
المرسوم واستطاعت أن تفاوض حول إجراء تعديلات فيه. بما في ذلك إزالة مطلب 
يدعو الحكومة الاستمرار في جهود العمل أو النشاط الإيجابي حتى يكون الأفارقة 
الأمريكيين والإسبانيي والبرتغاليون على الأقل ۲١‏ من مجموع الموظفين في الدرجة 
(Gs5)‏ وما فوق من مستويات الدرجة في فئات الوظائف التي تغطيها امتحانات 
المستقبل الوظيفي للمهنين والإداريين. وكما أخبر مدير مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ 
دونالد ديفاين (Donald Devine)‏ في وقت لاحق بأن إدارة ريجان كانت تود النكوص 
عن شروط المرسوم لكن انتهت بكل أسف إلى أن الأمر أصبح أمام المحكمة بما يتجاوز 
سلطة الحكومة في إبطاله من جانب واحد (Valdes, Nd)‏ . 
وكانت الشروط الرئيسية في المرسوم المعدل لويفان ضد ديفان Luevano V.)‏ 
(Devine‏ كما يلى: 
١‏ - على مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ أن يعمل على تنفيذ امتحانات المستقبل 
الوظيفي للمهنيين والإداريين على مراحل وحتى ١180‏ وذلك كاختبار للاختيار. 
Y‏ - يتم اختيار المتقدمين لمهن في امتحانات المستقبل الوظيفي من المهنيين والإداريين 
باستخدام إجراءات امتحان بديلة تقوم على متطلبات المهنة بذاتها. 
Y‏ - وإذا كان للاجراءات البديلة أثرٌ GaSe‏ فإنه يجب تأكيد صلاحيتها . 
؛ - على الوكالات الفيدرالية القيام JS‏ الجهود العملية لإزالة الأثر العكسي من الاستخدام 
المرحلى أو المؤقت لامتحانات المستقبل الوظيفى للمهنيين والإداريين وإزالة الأثر 
العكسي من الإجراءات البديلة وذلك عن الاستقطاب وبرامج خاصة أخرى. 
0 — إن محكمة مقاطعة واشنطن (De)‏ يجب أن تحتفظ بسلطتها لفترة خمس Sil gies‏ 
بعد تنفيذ إجراء الامتحان البديل لكل مهنة. 
وأعلن مكتب شتئون الموظفين في VAAY gale ١١‏ أن امتحانات المستقبل الوظيفي 
للمهنيين والإداريين قد تم إلغاؤها وتم استبدالها بسلطة التعيينات للجدول (B)‏ 
على الوظائف التي ليس عملياً إجراء امتحانات تنافسية بشأنها. وسمح للوكالات 
بموجب سلطة الجدول (B)‏ أن ثُمينٌ أفرادا لوظائف مهنية وإدارية في مستوى 
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الدخول المبدئي دون امتحانات تنافسية إذا تمكنوا من إثبات عدم وجود مؤهلين 
من داخل الوكالة. وأن الذين يتم اختيارهم بهذا الأسلوب يوضعون فى خدمة 
الوظائف المستثناة (غير التنافسية). وحتى عام 1۹۸۷ء فإن الموظفين الذين تم 
اختيارهم بهذا الأسلوب مطلوب منهم المنافسة في وظائف تنافسية للترقية إلى 
مستوى الدرجة (65.9). وإذا تم اختيارهم لوظيفة بالدرجة (Gs9)‏ فإنهم يحولوا 
للخدمة التنافسية. وعلى IS‏ ففي عام AA‏ أصدر الرئيس ريجان الأمر التنفيذي 
.)١17097(‏ الذي سمح بالتحولات غير التنافسية لتعيينات الجدول (B)‏ المعتمدة على 
«الأداء المجرّب» - أي الذي أكدته التجربة. 

وقدمت إدارة ريجان عدة تفسيرات لانهاء امتحانات المستقبل الوظيفى للمهنيبر 
والإداريين والتحول إلى تعيينات الجدول (B)‏ أولاً. ناقشت الإدارة آنه لا توجد اختبارات 
تحريرية بديلة وإجراءات أخرى للاختيار على أساس الجدارة. ثانياً. إن التخفيضات 
في معدل التوظيف الفيدرالي. كان من المتوقع أن ينتج عنها تعيينات أقل بدرجة كبيرة 
من خارج الخدمة. ثالثاً. أن تكلفة تطوير امتحانات تنافسية ذات صلاحية تتفق مع 
المرسوم ستكون عائقة. وفي الواقع: أنه في ذلك الوقت أظهر مكتب شثون الموظفين 
(Opm)‏ اهتماماً بسيطاً في جهد جدي لتطوير إجراءات بديلة للاختبار. وفي الواقع 
(أيضاً). وفي وقت متأخر للعام ۹۸۷٠ء‏ فإن مكتب شثون الموظفين طوّر فقط (V)‏ 
اختباراً. والتي بحسب تقرير المكتب. غطّت ليس أكثر من AI‏ من الوظائف المضمنة. 

ومهما كانت دوافع أولئك المعنيين. فإن استخدام تعيينات الجدول (B)‏ أسهمت كثيراً 
في لا مركزية التعيين للوظائف المهنية والإدارية بالحكومة الفيدرالية. وبموجب الجدول 
(B)‏ فإن الوكالات تطور وتستخدم إجراءاتها الخاصة في الاستقطاب والاختيار. 
وإن الوكالات التنفيذية الفيدرالية؛ التي عانت طويلاً الإحباط في المركزية وعمليات 
التوظيف التي تتحرك ببطء مما أخل بجهودها في الاستقطاب. هذه الوكالات كانت 
سعيدة عموماً بسلطة الجدول (B)‏ بالنسبة لوظائف المستقبل الوظيفي للمهن والإدارة. 
وعلى كل حال. فإن الاهتمام الخاص بحماية مبدأ الجدارة: والمحافظة على الرقابة على 
الجودة الإجمالي على ممارسات الوكالة في الاستخدام/التعيينات. وأيضاً في التأكد 
من أن المتقدمين المحتملين يمكنهم الدخول للنظام من الخارج كانوا أقل حماساً. 

إن جهود مكتب شئون الموظفين في المتابعة والتوجيه والتقويم كانت ALIS‏ جداً. 
وكان من الصعب جداً للوكالات الحصول على تصديق لشغل وظائف المستقبل الوظيفي 
للمهنين والإداريين على مستوى الدخول وذلك من خارج الحكومة. كما آن مكاتب 
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التوظيف بالكليات تم تزويدها بمعلومات ضئيلة عن فرص الوظائف. وكانت محدودة 
على مستوى الدخول في الخدمة المستثناة وأن التأخير والإحباط المتضمن في المحاولة 
لتحديد الموقع وإمكانية أن ينظر الشخص في وظائف دفعت الكثير من المتقدمين 
المؤهلين جيدا للسعي إلى خيارات أخرى (التوظيف في جهات أخرى). وإن مكتب 
المحاسبة العامة (Gao)‏ ومجلس حماية نظم الجدارة (Mspb)‏ انتقدوا الوضع وطالبوا 
بمزيد من الفعالية لمكتب شثون الموظفين في تجاوز القصور والارشاد. 

وكانت القضية في بداية AAAY‏ التي رفعها اتحاد موظفي الخزينة الوطنية مؤشراً 
لنهاية التحرك الهاديء من مكتب شئون الموظفين نحو إجراءات اختيار بديلة. وأصدرت 
محكمة مقاطعة (D.C)‏ حكماً على أن مكتب شئون الموظفين ألغى بدون مبرر نظامي 
امتحانات المستقبل الوظيفي للمهنيين والإدايين في حين لم تتوافر هناك امتحانات 
بديلة. وحكم القاضي Lagi‏ أن مكتب شون الموظفين (OPM)‏ لم يتقدم بدفوعات مقنعة 
حول التكلفة المانعة المرتبطة بتطوير والتأكد من صلاحية اختبارات بديلة. وقد أعطى 
الأمر الأصلى مكتب شئون الموظفين فقط ستة أشهر للتقدم بامتحان تتافسىء كما 
cl tal‏ لحك ت ارت معنب كون chang uis‏ امد Malas‏ امول (B)‏ 
cass a d‏ امتحانات pals ll at call‏ المهتيين scoala‏ وبرغم المهلة التي 
أعطيت. إلا أن الحاجة إلى تنفيذ pit cinia duod‏ ماتيا نتيا عاق Las Lo‏ 
وتقدم مكتب شئون الموظفين بإستراتيجية ذات شقين لاستيدال امتحانات المستقيل 
الوظيفي للمهنيين والإداريين. الأول: اقترح المكتب التوسع في برنامج التعيين المباشر 
مثل برنامج المتميزين في المنح الدراسية الذي سبق شرحه. الثاني: أعلن المكتب عن 
تطوير امتحانات المستقبل الوظيفي الإداري مع أمريكا Administrative Careers‏ 
La (With America (Acwa‏ يغطى ست قفنّات مهنية: هى: (Y)‏ الصحة البيتية 
(Y)‏ الكتابة والمعلومات (Y)‏ إدارة الأعمال والبرامج (:) الموارد NEN‏ والإدارة )0( 
الامتحان والقضاء )1( التحري (المباحث) والتفتيش. وهناك فئة سابعة تضمنت نحو 
7 مهنة لها مطالب تعليمية أو خبرة محددة (مثل خبير اقتصادي. العلاقات الدولية. 
وإدارة المتاحف). ويتم تقييم المتقدمين لهذه الوظائف بالفتكة السابعة على أمساس 
تدريبهم وخبرتهم. كما أن جميع المتقدمين لوظائف المستقبل الوظيفي الإداري مع 
أمريكا (ACWA)‏ مطالبون أيضا بالإجابة عن مجموعة من الأسئلة الغرض Leis‏ توفير 
معلومات كان تقليدياً يتم الحصول عليها في المقابلات. ومهارات ضبط النفس. والصفات 
القيادية وحل المشكلات. وهذا العنصر في امتحانات المستقبل الوظيفي والإداري 
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مع أمريكا (ACWA)‏ أطلق عليه سجل إنجازات الفرد Individual Achevement‏ 
(Record (Tar‏ وله صيغة الخيارات المتعددة. ويتم آلياً رصد درجاته وتضاف نقاط 
تفضيل قدماء المحاربين إلى مجموع درجات (AcwWa)‏ ويوضع المتقدم في الكشف 
الثابت للمستحقين للتوظيف. وقد أجريت أولا الامتحانات الجديدة في يونيو ۹۹۰٠ء‏ 
وأن مكتب شئون الموظفين ألغى سلطة الجدول (B)‏ اعتباراً من أول يوليو VANS‏ وأن 
الخبرة مع (ACWA)‏ والتي تعتبر تجربة أقل من مقنعة كطريقة لتحسين المنافسة في 
عمليات الاستقطاب والاختيار الفيدرالية اعتباراً من ذلك التاريخ (١يوليو1590١)‏ وقد 
تم شرحها سابقاً في هذا الفصل. وإنه بنهاية أعوام AS»‏ فإنها قد تم استبدالها 
- أي عمليات الاستقطاب والاختيار - بفعالية بإجراءات منوعة غيرمركزية في 
الاستقطاب والاختيار مدفوعة في الغالب باحتياجات الوكالة والأسبقيات. ١‏ 


وبداءة. على كل حال. كانت إستراتيجية مكتب شئون الموظفين هي موازنة مستوى 
مطالب الوكالة للمرونةء والانسيابية: والاستقطاب. والاختيار مقابل الضغوط لتجاوز 
السهو والرقابة المركزية. وبرغم أن الوكالات الفيدرالية رحبت بفكرة أنها ينبغي أن 
تمنح سلطة التعيين المباشر للطلبة الذين لهم درجات متوسطة ayle‏ إلا أن هذا 
الاقتراح كان مثار جدل بس بب الاهتمام بشأن الصلاحية. وفرص العمل المتساوية 
والأثر المحتمل فى نوعية القوى العاملة. إن الامتحانات الجديدة: برغم قبولها 
A PEE Aul col i aaa‏ را ن pled‏ الاتقا سين Le‏ )41-3 
مكتب المعانسية (GAO) Sali‏ على ot‏ إجراعات ظلبات مكحي شكون اكوظفين كانت 
ذات تحرك بطىء. ونتيجة لذلك. أدت إلى الشعور بالإحباط لدى الوكالات وأيضاً 
ندى التقدمين العمل إن osos]‏ تنه كب المحاسية Stas patty (GAO) Salat‏ 
إلى أن الإجراءات كانت بطيئة ومحبطة )1994 (U.S. General Acounting Office,‏ 
وقد استرعى نظر مكتب المحاسبة العامة في وقت سابق أن برنامج Les) (ACWA)‏ 
يخلق أيضاً صعوبات للوكالات. ولا سيما تلك الوكالات التي لديها برامج نشطة في 
الاستقطاب وذلك بسبب: «أن برنامج ACWA‏ يفصّل بفعالية الصلة بين الاستقطاب 
والتوظيف ولا يوجد ضمان أن تستطيع الوكالة توظيف المتقدمين الذين يجرون معهم 
مقابلة في الحرم الجامعي. إلا إذا كان الطالب ذا رغبة في إحدى مهن ACWA‏ حيث 
يمكن تعيينه عن طريق المنحة الدراسية للمتميزين” U.S. General Accounting)‏ 
(Office, 1990 2, 22‏ . 


ولاحظ مكتب المحاسبة العامة في عام ۱۹۹۰ أنه e£ IL‏ أن ACWA‏ يهدف إلى 
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دعم الهدف من التوظيف الذي يقوم على الجدارة وليس التمييز (العرقي أو Gi‏ 
كان). (22 (U.S. General Acounting Office, 1990, P.‏ فإن أثر ذلك فى مقدرة 
الوكالات الفيدرالية في سوق العمل ليست بالأمر المؤكد. وبحلول عام VANE‏ كان 
مكتب شئون الموظفين مستعداً للقول إن الإحصاءات للعام المالى ١94١‏ و ۱۹۹۲ تميل 
إلى تعزيز الاعتقاد أن Jai (ACWA)‏ فعالية في مساعدة الوكالات لمقابلة أهداف 
النشاط أو العمل الإيجابي بالنسبة SLU‏ وعلى كل JL‏ كانت نسبة الأقليات التي 
تم توظيفها عن طريق (ACWA)‏ متماثلة لنسبة للأقليات التي تم توظيفهما بطرق 
أخرى )13 (U.S. Office Of Personnel Management, 1994, P.‏ ويبعهد ۱ Lele‏ 
تقريباً من الاضطراب والجدل في مجال الاستقطاب والاختيار. لا يزال نظام شئون 
الموظفين الفيدرالي يكافح لوضع مدخل يقابل المطالب الخاصة بالمرونة والمنافسة. 
ويدعم الجهود لزيادة تمثيل النساء والأقليات في الوظائف الإدارية والمهنية. ويمكن أن 
يظهر ذا صلاحية في جميع مراحله المهمة. 
الخاتمك :Conclusion‏ 

إن كثيراً من نظم شئون الموظفين الحكومية خلال ال٠٠‏ سنة الماضية قد نفذت 
تفويضاً la lg‏ فى الستلطة NS I‏ قى مجالات الاستغطاب. والاختيان: والتوظيف 
وذلك في age‏ لإزالة الحواجز الإجرائية للإدارة الفعالة وذات الكفاءة. وحقاً. إن 
تفويض سلطة الامتحانات للوكالات التنفيذية أصبحت اليوم قيمة وجزءا من جهد 
كبير لعدم مركزية عملية شئون الموظفين الحكومية. ويعتبر هذا تحركاً بعيداً عن 
الرقابة النظامية أو التقيد مع نظم شئون الموظفين المركزية والاتجاه نحو الحد 
من الرقابة القانونية ونحو الإدارة التي تركز على مدخل الموارد البشرية للتجاوب 
مع الضفوط السياسية المطالبة بالإصلاح. ومع عدم الرضا من الجماهير 
بأداء الحكومة. ومع تعريف جديد لدور الإدارة العامة التي تركز على المرونة 
والمساءلة حول النتائج أو المخرجات: تأتي خطورة اللامركزية: على كل JU‏ في 
أن معالجة تجاوز السهو أو القصور غير الكافي قد يتوافر لتأكيد توفير حماية Gaul‏ 
ونظم الجدارة الأساسية ذات الصلة iocus‏ الامتحانات والعدالة. إن الرقابة 
المركزية على عملية الامتحانات صممت للمساعدة في تأكيد تلك القيم: بيد أنه مع 
تطبيقها في الماضي. كان الافتراض أنها تسبب تأخيراً ملموساً في عملية الاختيار. أما 
اللامركزية فإنها طبقت كوسيلة لتسهيل الكفاءة. وكما فالت كارولين بان Carolyn)‏ 
(Ban‏ عميدة كلية الإدارة العامة والشتون الدولية بجامعة بتسبيرج Graduate School)‏ 
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(Of Public And International Affairs, University Of Pittsburgh‏ لقد لاحظت. 
على كل. أن ما هو داخل هذه البيئة الجديدة واللامركزية «أننا سنكون دائماً في صراع 
لإيجاد التوازن الصحيح بين الحاجة إلى الرفابة لمنع المساوئ وبين الحاجة إلى منح 
المديرين صلاحية التصرف الكافية ليؤدوا أعمالهم جيداً (Ban,1997, P.201)‏ وبدلا 
من جعل وظيفة أخصائي شئون الموظفين سهلة. فإن الإصلاحات الحالية تتطلب جهداً 
متواصلاً وفي وقت واحد لترقية قيم الاستجابة. والجدارة. وفرص العمل المتساوية. 
والأداء. وإنه فى هذا المحتوى. فإن التطور الأكثر حداثة فى مجال الاستقطاب 
ctl gia E‏ ذا أهمية fans da Vall oaa cy Had pa‏ من dq all‏ 
الكفاءة في الوقت الذي يتم فيه التأكد من مستويات كافية من رقابة وتجاوز السهو 
المركزي. olg‏ الخبرة مع نظم مثل مبادرة الحكومة الفيدرالية في (الاستقطاب - 
وقف لمرة واحدة) (Recruitment One stop)‏ وتجارب أخرى ممائلة لاشك أنها سوف 

تساعد في تشكيل مستقبل الاستقطاب والاختيار في القطاع العام. 


:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

aŠ بوصفك طالباً في كلية أو جامعة. ما الخط وات التي ترغب في أن تراها‎ - ١ 
«ciel مین على مو بات‎ Sod gue n هن خا ت‎ villa 22 E لكشن حوود‎ 
والولاية والفيدرالي؟‎ 

Y‏ — هل استخدام متوسط نقاط الدرجات (Gpa)‏ أو الموقف في الفصل لإجراء تعيينات 
مباشرة تحت البرنامج الفيدرالي للمنح الدراسية للمتميزين (يعتبر) طريقة جيدة 
في التأكد من أن الوكالات سوق تعمل على تعيين متقدمين ذوي تأهيل عال؟. 

*- إنه باريد من التفويض» والتقليل من القوانين لحمليات الاستغطاب: والاختبار: 
دالت هل سيكوح مح oa is ass Tage Mabon Sall‏ العمل التساويةة. 

i‏ - كيف يمكن للوكالات العامة أن تؤدى lus Wee‏ حيال إعداد موظفيها لشفل 
وظائف أكثر مسئولية Oly‏ تتم ترقيتهم (تبعاً لذلك)5. 

0 - ماذا يمكن أن يُعمل للتأكد من أن المشرفين سوف يقيمون بعناية الموظفين المستجدين 
خلال شتراك الشهزرنة الخاصنة Geigy‏ 

5 - ما الصورة التي في ذهنك عن القطاع العام كجهة تعمل بها مقارنة بالقطاعين 
الخاص وغير الربحي5. 
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إن العمل الذي gih‏ فى جميع المنظمات تتم خصيصاً هيكلته وتصميمه بطريقة تؤدي 
إلى دجميع ع مجموعات من المهام المتميزة في وظائف متماثلة وذات علافات متبادلة بحيث 

من الممكن التعرف عليها. ويتم بعد ذلك تأسيس الوظائف لأداء العمل المناط بها. ولعله 
من المفيد. لتسهيل الكفاءة والعدالة بالنسبة للعديد من وظائف شئون الموظفين. مثل 
الاستقطاب. الامتحان. الاختيار. إدارة الأداء. والتعويض. وكثير غير ذلك له أهميته. ولا 
شك أنه مفيد أن نتفهم محتوى الوظائف وأن نقيم ونجمع سوياً تلك الوظائف المتماثلة 
في المهام والمستوليات المناطة بها. وأن يكون ذلك التجميع في Ls‏ أو أنواع. ويقوم 
هذا المدخل في تنظيم العمل على العرف الأمريكي المعروف بالمرتبة للوظيفة» Rank‏ 
Ya In Job‏ من المفهوم البديل المتأصل فى العرف الأوروبى الذى يعرف به المرتبة 
للشخص» Rank In Person‏ وأن خصائص الوظيفة فى نظام المرتية للوظيفة, هى التى 
تقرر درجة الوظيفة وليس خصائص الشخص الذي يشغل تلك الوظيفة. كما أن إلحاق 
الوظائف colas‏ يجعل من السهل القيام بالمهام الأخرى لشئون الموظفين مثل الاستقطاب: 
والامتحان. والاختيار. ويؤدي إلى تبسيط تطوير عمليات وتقويم أداء الموظفين. كما 
يساعد في التأكد أن معياراً للعدالة يتحقق في تطوير نظم الرواتب. وتبعاً لذلك فإن 
تصميم. وتطبيق. وصيانة نظم تقويم الوظائف يعتبر مسئولية رئيسية لأخصاثي الموارد 
البشرية خصوصاً بالنسبة لنظم الجدارة بالحكومة حيث يتم التركيز على تحقيق العدالة 
في إجراءات الاختيار وإدارة الراتب. وأننا سوف نركز في هذا الفصل على: 
-١‏ الطرق والعمليات الملازمة لتحليل وتقويم الوظائف. 
-Y‏ وتسعير الوظيفة وتصميم نظم رواتب الموظفين 

- وقضايا واتجاهات سياسات الرواتب في القطاع العام. 


:Job Analysis And Evaluation تحليل وتقويم الوظائف‎ 


ولإدراك ووصف محتوى الوظائف فإنه من الضروري في نهاية الأمر القيام بتحليل 
المهام المطلوبة والمعرفة. والمهارات. والقدرات (Ksas)‏ المضمنة فى الوظائف. وإنه 
فقط بعد اكتمال هذا التحليل يمكن كتابة أوصاف الوظائف. ويمكن أيضا تقويمها 
ووضعها فى “ola‏ وإذا كانت الأوصاف قد أعدت من قبل فانه توجد أوصاف رسمية 
* نحن نستخدم في هذا الكتاب المصطلحات «تحليل الوظيفة. ووصف الوظيفة. وتقويم الوظيفة». وفي 
مناقشات أخرى لهذه الموضوعات فإن الشخص قد يواجه المصطلحات «تحليل الوظيفة». «وصف 
الوظيفة» و«تمويم الوظيفة» للدلالة على المفاهيم نفسها. وبالرغم من وجود haa‏ في المفهوم بين 
الأعمال والوظائف. فإنه يوجد عدم تبات في استخدام هذه المصطلحات في هذا المجال. ونحن نعتقد 
أن الاستخدام الذي نقدمه هنا هو الآكثر شيوعا وصحة من الناحية الفنية. 
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للوظائف. وهي في العادة التي يمكن أن توفر معلومات قيمة لتحليل الوظيفة. وعلى 
Js‏ فإنه ما لم تتم بانتظام صيانة Blog!‏ الوظائف فسوف تهترئ بسرعة وتصيح 
غير دفيقة. هذا وإن الوظائف تتغير عبر الزمن بسبب التغييرات في التقنية. والهيكل 
التنظيمي. والمطالب التي تفرض على الوظيفة. ونتيجة لذلك. فإن أوصاف الوظائف 
البالية قد تكون ذات فائدة محدودة. وفضلاً عن ذلك. إذا كانت الوظيفة محدثة, 
فإنه من المحتمل آلا يكون لها وصف يعكس محتواها. وعليه. فإنه من المهم أن تتواجد 
هناك مصادر أخرى للمعلومات. 

إن واحداً من أفضل المصادر الإضافية هو الموظف نفسه شاغل الوظيفة. بافتراض 
أن مثل هذا الشخص هو في موقع العمل ويمكن للشخص أن يناقش أن الموظفين الذين 
على رأس العمل ينبغي أن يكونوا قادرين على أن يكونوا مصدرا ممتازا للمعلومات 
الخاصة بالأعمال التي يؤدونها. وعلى IS‏ فهم دون شك أفضل وضعاً من أي شخص 
آخرلمعرفة ما يقومون بعمله. ويمكن سؤال الموظفين من قبل المحلل عن محتوى 
وظائفهم باس تخدام مسح إداري يتكون من استبانة لتحليل الوظيفة صممت لتوفير 
معلومات عن مختلف المهام المناطة بوظائف محددة. وكمية الوفت الذي يقضى في 
كل مهمة في يوم بذاته. أو أسبوع. أو شهر. وما هي أنواع المعرفة. والمهارات والقدرات 
الضرورية لأداء العمل بدرجة مرضية. ويعتبر المسح طريقة ذات كفاءة لجمع كمية 
كبيرة من المعلومات. لكن التجاوب (مع المسح) قد يكون مبهماً وتنقصه التفاصيل 
الكافية. ونتيجة لذلك. قد يكون أحيانا من المفيد سؤال الموظفين عن وظائفهم من 
خلال مقابلات شخصية مباشرة. وتسمح هذه المقابلات. والتي يديرها أخصائيون 
في شئون الموظفين مدربون. بتوجيه أسئلة متابعة. والتحقق من الإجابات التي هي 
غير واضحة. وأن العيب أو العائق هنا هو أن مقابلات تحليل الوظائف تستغرق 
Lady‏ طويلاً: ونتيجة تذلف. طهى بالمقارنة ذات تكلفة. وكثيراً ما يكون أكثر فائدة هو 
الاعتماد على استبانة تحليل الوظيفة وتكملة المعلومات التي تم الحصول عليها بتلك 
الوسيلة. ويمكن تكملتها بمقابلات قليلة مختارة صممت لتوفير معلومات تزيد وتؤكد 
بيانات المسح. وتوجد لدى الموظفين رغبة في Ja‏ صورة حسنة عن وظائفهم بقدر 
الإمكان. وقد يكون صحيحاً في كثير من الأحيان أن الموظفين يقللون من مسئوليات 
وظائفهم. وأنه بالنسبة للوظائف الجديدة بالكامل. فقد لا يوجد لها موظفون على 
رأس العمل. ولهذه الأسباب يصبح من الضروري مرة أخرى النظر في مواقع العمل 
الأخرى للادراك تماما كيف تعمل تلك الوظائف أو كيف ينبغي أن تعمل. 
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أما المصدر الثالث للمعلومات عن محتوى الوظائف فهو المشرف الذي تقع عليه 
مسئولية الإشراف على العمل الذي يؤدى في الوظائف التي تخضع للتحليل. وينبغي 
أن يكون المشرف قادراً على تقرير دقة المعلومات التي يوفرها الموظفون Oly‏ يقدم 
Lai‏ تقييمه الشخصي في كيفية جريان العمل في الوظيفة الجديدة. ويمكن أن 
يكون مفیدا حينذاك سؤال المشرفين ليراجعوا الاستبانات التي قام ha‏ الموظفون 
أو أن يكملوا هذه الاستبانات باستقلالية. كما أن المقابلة الشخصية المباشرة مع 
المشرفين يمكن أيضا أن تكون مفيدة. وقد تكون الحالة. على كل آلا يدرك المشرف 
محتوى وظائف المرؤوسين. ونتيجة لذلك. قد تكون هناك فواتد ومحدودية في Ol‏ 
واحد فى استخدام المشرهين كمصدر لبيانات تحليل الوظيفة وإذا كانت هتاك ضرورة 
لمعلومات إضافية: يمكن إجراء مراجعة وظيفية أو مكتبية. وتشير هذه المصطاحات 
إلى عملية يقوم بموجبها أخصائيون مدربون بملاحظة العمل الذي )635 بطريقة 
مياشرة. وواضح. أن هذا سيكون المدخل الذي يأخذ Lats Ga,‏ وذا تكلفة في جمع 
المعلومات. لكنه أيضاً يؤدي إلى معرفة تفصيلية بمحتوى الوظائف والإطار الذي يتم 
فيه العمل. ومثال لذلك أن يرافق ممتحن من شئون الموظفين عمال صيانة الطرق 
بالبلدية. أو أنه يرافق ضباط الشرطة خلال فيامهم بعملهم اليومي الروتيني. ويمكن 
للممتحن من خلال هذه العملية أن يكوّن نظرة ثاقبة عن الوظيفة ومتطلباتها التي لا 
يمكن الحصول عليها بطرق أخرى. وبالطبع. يجب أن يهتم الشخص بأن عينة العمل 
الذي يؤدى في يوم معين قد لا يكون تماماً بما يتم إنجازه في العادة. وأن أي يوم 
معين. كمثال. يمكن أن يكون عبء العمل الذي يؤدى فيه خفيفاً أو ثقيلاً في كثير من 
الوظائف: 

وبسبب أن جميع مصادر المعلومات عن محتوى الوظيفة تعاني المحدوديةء فإن 
الطريق الآكثر حكمة في اتباعه قد يكون استخدام الكثير من المداخل المختلفة ما أمكن 
من تلك التي تم شرحها هنا على افتراض أن الوقت والمصادر الأخرى متوافرة لتحليل 
الوظيفة. وإن عدة مصادر قد تؤدي إلى توازن أو تكملة بعضها الآخر. وإذا كان هناك 
إجماع حول محتوى الوظيفة من خلال البيانات التي تم تجميعها باستخدام أنواع من 
الأساليب الفنية؛ قد تزيد ثقة الشخص أنه من الممكن تطوير فهم دقيق للوظيفة. 

إن خطوة المحلل التي تعقب تجميع البيانات عن محتوى الوظيفةء هي تلخيص تلك 
البيانات في وصف وظيفي مكنوب. ويقدم الوصف الوظيفي بالذات في قائمة بالمهام 
الرئيسية المضمنة في الوظيفة Lails.‏ للمعرفة والمهارات والقدرات (Ksas)‏ الضرورية 
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لأداء تلك المهام بفعالية. وبياناً بالمتطلبات التعليمية والخبرة اللازمة للوظيفة. وبمجرد 
كتابة الوصف. فإنه يمكن سؤال المشرفين أو الموظفين لمراجعة الوصف للتأكد من دقته 
وتكامله. ويصبح الوصف. بعد الانتهاء die‏ الأساس لتقويم الوظيفة مما يتطلب إما 
مقارنة الوظائف مباشرة بعضها بالبعض الآخر أو أن تقارن في ضوء المقاييس الملازمة 
مع مختلف مجموعات ونوعيات الوظائف. وتستخدم أربعة أساليب فنية محددة في 
تحليل الوظائّف في القطاعين العام والخاص )1987 (Person,‏ ويتم التمييز بين تلك 
الطرق على أساس محورين اثنين المحور الأول هل أن تقويم الوظائف تم بمقارنتها مع 
بعضها الآخر أو أن ذلك تم بمقارنتها بمقياس مستقل. والمحور الثاني هو هل تم تقويم 
الوظائف ككل أو أن ذلك تم بفحص ومقارنة الخصائص المعادلة أو العوامل التي تتكون 
منها الوظيفة مثل المعرفة المطلوبة. ظروف العمل. أو المسئوليات. وإن المدخل الشامل 
للوظيفة يعتمد على تقدير نوعي. في حين أن المداخل القائمة على العوامل تؤدي إلى 
درجات رقمية تمثل القيمة النسبية للوظائف. ويوضح الجدول )1-0( المحورين أعلاه 
والأساليب الأريعة الناتجة عنهما. 

يجب أولاً اعتبار طريقة الوظيفة كاملة Whole- Job‏ والتى يتم بموجبها مقارنة 
الوك ف ك و دة a‏ خر وتخو هوا لانن الوب يكرتيب الوا تقس basse‏ كوم 
هذا الأسلوب أبسط من جميع المداخل الأخرى؛ فهو يتطلب فقط أخصائي شئون 
موظفين يقرأ أوصاف الوظائف ويضعها في ترتيب [utes‏ بالأكثر أهمية حتى الأقل. 
وتقوم طريقة الترتيب بالكامل على الحكم غير المخطط له من جانب المحلل. 


الجدول )1-0( أساليب تقويم الوظائف 


قويم الوظائف بمضها مع البمض الآخر 


Source: adapted Person (1987) 4 


وترتبط التفسيرات بمحتويات وصف الوظيفة؛ ثم توضح النتائج عما إذا كانت 
وظيفة ما أكثر قيمة من أخرى. لكن لا يوجد مؤشر حول كم هي الفروقات في القيمة 
بين الوظائف. وقد يكون هذا المدخل مرضيا في المنظمات الصغيرة التي لديها 
وظائف قليلة فقط. وبالتأكيد. يمكن أن تكون أفضل مما قد لا يكون هناك نظام 
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ألبتة بهاء لكن بالنسبة للمنظمات الأكبر. فإن حجم التصرف الذي يمارس قد يقود 
لنتائج غير مرضية. وبالإضافة إلى ذلك. إن الحكم الشخصي المتضمن هنا قد يكون 
من الصعب الدفاع dic‏ بسبب عدم وجود فاعدة محددة للتقييم ليسترشد بها المحلل 
(Persson, 1987)‏ . 

أما المدخل الثاني للوظيفة بكاملها la Whole Job Aproach‏ يعرف بوصف المرتبة/ 
الدرجةء أو تصنيف الوظيفة Job Classification, Grade Description‏ الذي يتضمن 
ا اشا على أسلوب الترتيب. ويتم بموجب هذا المدخل. مقارنة الوظاتف 
بمقاييس تقويم. وهذه المقاييس هي أوصاف مكتوبة لفئات الوظيفة أو المرتبة/الدرجة 
(Grade)‏ التي يتكون منها الأساس للراتب داخل المنظمة. ويتطلب ببساطة تطبيق 
هذا المدخل من المحلل أن يقارن أوصاف الوظائف بأوصاف أو تعريف مراتب/درجات 
الراتب وأن يضع أو يصنف الوظيفة داخل * المرتبة/الدرجة (Grade)‏ التى تناسب جيداً 
مهام ومسئوليات الوظيفة. ولقد تم تطبيق هذا الأسلوب في تقويم الوظائف بدرجة 
موسعة في منظمات القطاع alal‏ واستمر لفترة طويلة. ويشار إلى تلك الطريقة 
غالباً «بتصنيف الوظائف» بسبب أنها تقوم مباشرة على تصنيف للوظائف في مراتب/ 
درجات مقررة مسيقاً: أو فئات الرواتب (Y)‏ وإن أهميته هذه الطريقة تنبع من بساطتها 
وجاذبيتها. فهي تتطلب. على كل حال. أن يتم أولاً تقرير عدد مراتب/درجات الراتب 
التي يجب أن تكون داخل منظمة ما. وهذا يطرح Viu‏ مثيراً حول كم عدد المراتب 
التي يفترض وجودها؟ بسبب أن مراتب/درجات الراتب تعكس المستويات المختلفة 
للعمل» والإجابة البديهية هنا هي أنه ينبغي أن يكون العدد مساوياً لعدد المستويات 
المختلفة للعمل. ويتطلب تقرير هذا العدد. على كل حال: معرفة تفصيلية بمحتوى 
وظائف المنظمة وإحساس بكيفية مقارنة الوظائف بعضها بالآخر. وأن يكون ذلك قبل 
إجراء المقارنات الرسمية الجادة المرتبطة بهذا الأسلوب من تقويم الوظائف. 

وفي محاولة لتطوير طرق هي أكشر ترتيباً من حيث المنطق لتقويم الوظائف التي 
من شأنها تنظيم تطبيق الحكم الشخصي من قبل محلل شئون الموظفين ظهرت (في 
ذلك الوقت) الطرق التي تقوم على العوامل. وإن مدخل مقارنة العوامل تطور Wel‏ 
* بالطبع فإنه في بعض الأحيان يستخدم مصطلح (تصنيف العمل) Linge‏ عن (تصنيف الوظيفة) 

للتعبير عن هذا الأسلوب. ويعكس ضعف الإجماع في استخدام اللغة في هذا الحقل (انظر 

الملاحظة رقم )1( سابقاً). إنه من الشائع لعديد من الملاحظين والممارسين أن يشيروا إلى تقييم 

الوظائف على وجه العموم مثلما يشيرون إلى تصنيف العمل. 
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وإنه ربما يكون الأسلوب ASY‏ صعوبة من حيث شرحه. فهو يبدأ بالتعرف على 
«الوظائف القياسية» » التي تقرر أن يتم تعويضها بدرجة ملائمة. ثم بعد ذلك يتم 
التعرف على عوامل الوظيفة أو الخصائص التي تبرر التعويض الذي يتم تحديده. 
وكما تمت الإشارة إليه ladles‏ > فإن هذه العوامل قد تتضمن المعرفة اللازمةء والمسئولية 
التي تتم ممارستهاء وظروف العمل. أو أي خصائص ممائلة. وأنه ضروري التذكر 
(أو الالتفات إلى حقيقة) أنه لا توجد مجموعة واحدة من عوامل الوظيفة التي يجب 
دائماً استخدامها. ويتم في الخطوة الثالثة تقرير ما هو مقدار الراتب لكل وظيفة 
قياسية والذي يعود لكل من العوامل التي تم اختيارها لاء | كان راب ashy gil‏ 
1 دولاراً في الساعة oles‏ حجم المعرفة المطلوبة كانت ملموسة بشكل كاف حتى إنه 
Rag‏ أن العرظة يمكن أن aad‏ في تشد برها إلى نصف فيمة الوظيفةء وحينئذ يكون 
أجر الساعة هو (A)‏ دولارات. وتعود هذه القيمة إلى عامل المعرفة. وإنه بمجرد أن يتم 
تقرير هذه الجوانب. فإنه بالإمكان مقارنة الوظائف مع الوظائف القياسية كل عامل 
بمفرده حتى يمكن تقرير مجموع فيمة الدولارات لكل وظيفة. وإن كل وظيفة يتم 
تقييمها بهذا الأسلوب تصبح بالفعل وظيفة قياسية إضافية. Oly‏ قيم الدولارات التي 
ngu Cod‏ هده ad‏ ور ذلك «نقطة قيم» تشير إلى القيمة النسبية لكل 
وظيفة. ويمكن إزالة مؤشر الدولار ونقطة الكسرء ؛ بحيث يوفر الرقم الناتج مؤشراً 
كديا اة ال دة asbl‏ وإن المبلغ الفعلي لكل وظيفة LS.‏ هو الخال ala‏ 
يتقرر عن طريق عملية مستقلة ax‏ تتضمن ملخصاً لفئات الرواتب في سوق العمل ذي 
الصلة (بالوظيفة). ل علش ر Opa‏ ت Alba‏ كيني cle‏ 
ممارسة التصرف عند استخدام هذا المدخل. ويتم تفرد تقرير )4618 الوظائف) للشخص 
في نقاط محددة في هذه العملية مثل ما يحدث في اختيار الوظائف القياسية: وفي 
اختيار عوامل الوظيفة: وفي عوامل المقارنة على صعيد (مجموع) الوظائف. وإذا 
أثيرت منازعات حول النتائج. فإنه بالإمكان إعادة تقدير كل من نقاط القرارات على 
حدة. Lal‏ القصور هنا فهو أن النظام أكثر تعقيداً من المداخل الأولية لتقويم الوظيفة 
ككل. 

هذا وإن المدخل الأخير لتقييم الوظائف هو استخدام أسلوب العوامل/النقاط. 
ويتطلب هذا الأسلوب تجزئة الوظائف إلى عوامل تعويض تقارن بمقاييس مقررة 
مسبقاً. وتبدأ العملية باختيار وتعريف عوامل التعويض وكما حدث من قبل فإن عدداً 
من al gall‏ المتنوعة يمكن استخدامها إذ تضم المعرفة اللازمة: والمسئوليات» أو ظروف 
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العمل. ويتم بعد ذلك وزن العوامل لتقرير الأثر النسبي لكل عامل الذي ينبغي أن يكون 
في تقرير فيمة الوظيفة. ويمكن أن يتحقق ذلك بكل سهولة بتقرير النسبة المثوية 
لمجموع قيمة الوظيفة التي يمكن أن ترصد لكل عامل إذا كان موجوداً وذلك في أعلى 
مستوى في وظيفة معينة. ويمكن العمل على مساواة هذه النسب. والتي يجب أن يكون 
مجموعها .)٠٠١(‏ فإنه يمكن مساواتها لنقاط المجاميع بما يعكس القيمة القصوى التي 
تخصص لكل عامل. إن الميزان الرقمي يمكن بعد ذلك تحويله إلى مبلغ أو إلى أي 
نقطة مطلوب تجميعها مادامت النسب المخصصة لكل عامل وظيفة كما هي. ويقوم 
كل من هذه القرارات على الحكم الصادر من أولتك الذين يقومون بتطوير النظام. 

وتجيء الخطوة التالية وهي تحديد وتعريف مستويات محددة لكل عامل. Mie‏ 
قد يتقرر أنه توجد ثلاثة مستويات مختلفة ذات معنى من المعرفة التي سوف تسمح 
للوظائف في المنظمة أن تكون متميزة عن بعضها الآخر. ويجب آن تتم كتابة وصف 
)4 )52( إنشائي لكل مستوى:وآن نسبة من النقاط المتواشرة لذ اى العامل يتم 
تخصيصها لكل مستوى. فإذا كانت المعرفة في مستواها الكامل تساوي )+07( نقطة 
(وهذا ربما يكون فى ميزان يتكون من ٠٠٠١‏ نقطة) وأنه إذا كان هناك فقط ثلاثة 
مسستويات ذات معنى من (Aa pall‏ حيتذاك ريما نحن نقزر أن (Jal‏ مسستوى يساوي 
)-0( نقطة gig‏ الممستوى الوسط يخصص له ) * (Y‏ نقطة. وإنه بمجرد انتهاء هذا 
الإجراء بالنسية لكل عامل. فإن الوصف (السردي) الإنشائي للعوامل. ومستوياتها. 
ونقاط القيمة الملخصصة لكل مستوى: تصبح هي المقياس (ويعرف في مجال تقويم 
الوظيفة المقياس الأساسي) الذي تقيم على ضوثه الوظائف. وتتضمن تلك العملية 
ببساطة قراءة وصف الوظيفة الذي تمت كتابته ليتحدث بالتحديد لكل عامل ويقرر 
مستوى كل عامل مضمناً في الوظيفة. ويتم تخصيص عدد النقاط الملازمة بمستويات 
ذلك العامل بالنسبة للوظيفة. وأن يؤدي مجموع تلك النقاط على صعيد جميع العوامل 
إلى مجموع القيمة لكل وظيفة. وتشير مجاميع النقاط بعد تقويم كل الوظائف بهذه 
الطريقة. إلى القيم النسبية للوظائف. 


:Job Pricing تسعير الوظائف‎ 


وتؤدي كل من الطرق الأربعة لتقويم الوظائف التي تمت مناقشتها. إلى ترتيب 
الوظائف من الأعلى قيمة إلى التي تقرر أنها الأقل قيمة. وبتحمّق ذلك. فإن تلك 


المعلومات يمكن اس تخدامها لبناء هيكل الرواتب الذي يحدد مستويات التعويض لكل 


1*9 
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وظيفة مما يعكس قيمتها النسبية وسوف يؤكد . كنتيجة لذلك. المساواة/العدالة الداخلية 
في الرواتب للمنظمة. وبالإضافة إلى ذلك. على كل حال. إنه ذو أهمية حيوية. أن 
تعكس مستويات التعويض أيضاً سوق العمل حتى إن نظام التعويض الناتج سوف يوفر 
رواتب متساوية (عادلة) مقارنة أو ذات صلة بذلك السوق - أي سوق العمل - وهو 
مفهوم يعرف بالمساواة الخارجية. ويجب أن تكون مفاهيم المساواة الداخلية والخارجية 
للرواتب في معظم الحالات. متوازنة مع بعضها e M‏ حالة المنظمات ا 
ols‏ وظائف alda‏ فإن تحليل أولي لسوق العمل يكون كافياً. ويمكن تحديد /تخصيص 
cal JI‏ حسب نتائج ذلك التحليل. لكن بالنسبة للمنظمات الكبيرة. فإنه من er‏ 
تحليل السوق بعناية. وتتضمن هذه العملية عادة التعرف على الوظائف الرئيسية أو 
القياسية وتتضمن أيضاً مسحاً للمخدمين في سوق العمل ويتم تصميم هذا المسح 
لتقرير مدى الرواتب التي يقدمونها لتلك الوظائف أو لوظائف مماثلة بدرجة كبيرة. 
وقد تم استخدام نظام قائم على النقاط لتقويم الوظائف. أي. مقارنة العوامل أو 
أسلوب العامل/النقاط. وبعدها يمكن استخدام بيانات مسح الرواتب لتقرير العلاقة 
الوظيفية le)‏ طبيعة العمل) بين قيم نقاط الوظيفة ومستويات الراتب التي هي 
aad‏ ها يس فح iy s ala‏ وم اشاي اليلؤفة رداهيا alas‏ ات 
مشل التحليل الارتدادي Regression Analysis‏ ويتم وضع مستويات الرواتب لكل 
الوظائف. بمجرد التعرف على هذه العلاقة الرياضية. 

وينبغي في حالة المنظمات الكبيرة تجميع إجمالي نقاط الوظيفة في مجموعات أو 
رواتب للمراتب/الدرجات التي كما سبق التنويه بأن ذلك يعكس المستويات المختلفة 
للعمل بالمنظمة. ويساعد هذا التجميع للوظائف المتماثلة لأغراض الراتب. في تبسيط 
وانسياب هيكل التعويض الناتج. ويتم تحديد الراتب الأدنى والأعلى في كل مرتية/ 
Gages Ae ys‏ يبدو اليركل g3UM‏ اد لكلاف a pall‏ فى الشكل .)١-0(‏ ويمكن تقسيم 
مدى الراتب في كل مرتبة/درجة في درجات/فئات/علاوات التي هي إما أن تمنح 
سنوياً أو كل سنتين باعتبارها حافزاً للاستمرار في المنظمة: أو أنها تمنح على أساس 
ela!‏ (وهي عملية سوف يتم استعراضها في الفصل السادس). وعند وضع هذه 
الهياكل. فإنه من الضروري أن تكون درجات الراتب دفيقة بحيث تعكس بحق عدد 
المستويات المختلفة للعمل في المنظمة. ويعتمد هذا التقرير على التحليل الشخصي 
لكن ضمن مدى مفترض داخل كل مرتية/درجة. وانحدار إيجابي يمليه سوق العمل 
وحد أدنى وأعلى إجماليان لمستوى الراتب لكامل الهيكل. وإن كل زيادة في راتب 
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الدرجة يضاف إلى الهيكل سوف يزيد من مدى مستويات الراتب التي يمكن أن تتداخل 
بين المراتب/الدرجات. وكما ترى من الشكل )1-0( فإنه لا بد من بعض التداخل؛ إلا 
إذا كان هناك انحدار غير حقيقي Jleg‏ وغير gale‏ ولكن الانحدار المفرط سوف 
يهدم الغرض من الحصول على مراتب/درجات واضحة للرواتب. 


Job Evaluation And The الخدمة الفيدرالية وتقويم الوظائف‎ 


:Federal Service 


لقد نظمت الحكومة الفيدرالية موظفيها. طوال القرن (VAM‏ فقط فى عدد لا 
يتجاوز أصابع اليد من أنواع/فثات الرواتب عرفت بطريقة عمومية. وأصبح هذا 
النظام على كل حال غير عملي بحلول العشرينيات Y 55١‏ ونتج عن الجهد لتنظيم 
وعدالة نظام الرواتب الفيدرالي تمرير تشريع التصنيف لعام ۱۹۲۲ Classification)‏ 
(Act‏ . وقد وضع ذلك التشريع أولا فثات مهنية عريضة للغاية أطلق عليها خدمات 
(كوادر) وتتضمن هذه الكوادر الخدمة المهنية والإدارية. الخدمة شبه المهنية. الكتابية. 
الخدمة الإدارية والمالية. وتم تقسيم كل خدمة إلى عدد من الدرجات أو مستويات 
العمل وأوصاف لأنواع العمل الذي تتضمنه كل درجة (مرتبة) والتي تم تطويرها. 
وتم إلحاق الوظائف المفردة للدرجات/المراتب على أساس تقدير/تقييم محتواها - 
أى محتوى الوظائف. وهكذاء قامت هذه المحاولة الأولى للتنظيم المنطقى لتقويم 
الوظائف على وصف الدرجة أو أسلوب تصنيف الوظاكف Job Calassification‏ 
Technique‏ . ولتسهيل عملية الحاق الوظائف لدرجات الرواتب. فقد تم تحديد أنواع 
الوظائف Job Classes‏ داخل الدرجات/المراتب» وتم إعداد مواصفات أنواع الوظائف 
لتكون مرشداً لأخصائيي شئون الموظفين ذوي المسئولية عن تقويم الوظائف (Van‏ 
-Riper, 1958, Pp 298-299)‏ وكان تشريع ۹۲۳٠م‏ خطوة أولى مهمة. لكن انحصر 
تطبيقها daza‏ على ٠١‏ تقريباً من الخدمة الفيدرالية: وتم استثناء الوظائف خارج 
مدينة واشنطن (D.C)‏ ووظائف دوي اليافة الزرقاء (الحرفيين) ممن طبيعة عملهم 
ليست كفالية/أوحراسية. وقد عزز التشريع مفهوم المرتبة للوظيفة ‘Rank In Job‏ 
كما وضع الأساس CY‏ توسع Ob‏ لتقويم الوظائف ليشمل جميع الوظائف الفيدرالية 
.(Van Riper, 1958, Pp 299)‏ 

وجاءت العملية الإصلاحية الرئيسية في عمليات الرواتب الفيدرالية وتقويم 
الوظائف مع تشريع التصنيف لعام VAEN‏ . وقد جمع هذا القاتون سلس لة المهن التي 
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البيضاء (والتي تتكون من VA‏ مرتبة/درجة) وجدول للعمال ذوي اليافة الزرفاء من 

الحرفيين ومن هم في الأعمال الوقائية والحراس. وإن نظام تقويم الوظائف الذي 

استخدم لا يزال يقوم على أسلوب تعريف المرتبة/الدرجة. وطالب قانون £5 

مثلاء أن القاعدة المستخدمة في الحاق الوظائف للأنواع والمراتب/الدرجات (معايير 

التصنيف) تأخذ في الحسبان ما يلي: 

- طبيعة وتنوع عمل الوظيفة الذي يتم أداؤه في القيام بمسئوليات الوظيفة. 

- حجم ونوع الإشراف الذي يخضع له شاغل الوظيفة. 

- طبيعة الإرشادات المتوافرة لأداء العمل. 

- مستوى الأصالة أو الاستقلالية المطلوب في صنع القرار. 

- أهمية ومدى القرارات» والالتزامات: والنتائج التي يتوصل إليها شاغل 
الوظيفة. 

- عدد وأنواع الوظائف التي يمارس شاغل الوظيفة سلطة إشرافية على هذه الوظائف. 

- المهارات الفنية والخبرة. والمؤهلات الأخرى اللازمة للقيام بنجاح بمسئوليات الوظيفة 
-(National Academy Of Public Administration, 1991, P.B4)‏ 

وتم تطوير سرد أوصاف الوظائف ليكون الأساس للتقويم وتتضمن بالضبط 

Typically‏ أو بدرجة مثالية أربعة أنواع من المعلومات: 

- مقدمة ويتم فيها شرح الغرض الأساسي من الوظيفة وعلاقتها بالمنظمة. 

- بيان بالمهام الرئيسية والمسئوليات والتي تعطي المهام والمسئوليات الهامة والمنتظمة 
والمتكررة للوظيفة. ويتضمن هذا البيان بالنسب للمشرفين وضعا لنوع ودرجة 
الإشراف (سلطة تخطيط «feat!‏ تكليف ومراجعة العملء وتقويم الأداء). 

- وصف لأنواع الرقابة على الوظيفة: وهو بيان بالكيفية التي يتم بموجبها التكليف 
بالعمل: نوع الإشراف والتوجيه الذي يتلقاه شاغل الوظيفةء ونوع المراجعة التي 
تخصص لسار العمل أو عند الانتهاء. 

ol. =‏ بالمطائب من المؤهالات الخاصة التي تحدد Lda yall‏ والمهارات والتعليم: 
والتصديقات. أو التراخيص اللازمة إذا لم تكن هذه واضحة من فراءة بقية وصف 
الوظيفة. 
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وقد تم التكليف بمسئولية تطوير مقاييس التصنيف في قانون عام 545 ام إلى 
إدارة شئون الموظفين المركزية الحكومية. وإلى لجنة الخدمة المدنية .(Csc)‏ وقد حول 
قانون إصلاح الخدمة المدنية لسنة aN AVA‏ تلك المسئوليات إلى مكتب شئون الموظفين 
للولايات المتحدة .(Opm)‏ وتم وضع مواد تشريع al A EA‏ سويا مع بقية قوانين الخدمة 
المدنية الأخرى تم تصنيفها في الفصل الخامس من دستور الولايات المتحدةء والذي 
يلزم الآن مكتب شئون الموظفين (Opm)‏ تعريف مهن الجدول العام الفيدرالي (G.S)‏ 
وينشئ عناوين رسمية للوظائف. ويصف مختلف مستويات العمل. وبرغم أن عمال 
البريد وكذا حديثا الموظفون المدنيون بمصلحة الدفاع والعمال في إدارة الأمن القومي 
الجديدة برغم أنهم في نظم شئون موظفين منفصلة خارج نطاق الفصل الخامس. إلا 
أن نظام الجدول العام (G.S)‏ لا يزال يتضمن عددا كبيرا جدا من الموظفين المدنيين 
الفيدراليين. ولكي يقوم مكتب شئون الموظفين بمسئولياته حيال تقويم الوظائف. 
فإنه يصدق ويصدر مقاييس تصنيف الوظائف التي يجب أن تستخدمها الوكالات 
لتقرير عنوان ومجموعة فئات؛ ومرتبة/درجة الوظائف التي يشملها الفصل الخامس 
.(U.S.Office Of Personnel Management, 1997, P4)‏ 

وتغطي المقاييس التي يعرفها مكتب شئون الموظفين نوع كل وظيفة في نظام 
الجدول العام (G.S)‏ ويتم إلحاق أنواع الوظائف إلى مراتب/درجات الرواتب على 
أساس المهام. والمسئوليات. والمؤهلات التي تعتبر ضرورية لمستوى كل مرتبة/درجة 
وبالإضافة إلى ذلك. فإن الوظائف في الجدول العام الفيدرالي يتم تجميعها في VY‏ 
مجموعة مهنية. كل منها بدورها يتم تقسيمها لمجموعة lid‏ وظائف Job Series‏ أو 
جزء من مجموعة فرعية Sub-Groups‏ تتضمن جميع الوظائف في مختلف مستويات 
المهارة في نوع معين من العمل. مثال لذلك. مجموعة إدارة شثون الموظفين والعلاقات 
الصناعية — هذه تتضمن ٠١‏ مجموعة فئات: ويدخل فى ذلك مجموعة سلسلة إدارة 
شئون الموظفين وسلسلة توظيف شئون الموظفين «Personnel Staffing Series‏ وسلسلة 
العلاقات الصناعية للمقاول ويتم ربط جميع الأعمال أو الوظائف في مجموعة أو 
سلسلة ذات صلة ببعضها بحسب صعوبتها.ء أو تعقيداتها ومتطلباتها من المهارات. 
وقَيَاسَا على هده التلومات» قان هته الس اسل طحق إل مسموعة (Class) ija j‏ 
باستخدام المقاييس الموجودة والنتيجة المستهدفة هي الراتب المتساوي للعمل المتساوي 
بشكل كبير في الصعوبة والمسئولية: بصرف النظر عن مجموعة أو سلسلة المهنة. 

وفي بداية عام 410١م‏ شرعت الحكومة الفيدرالية في تكملة اعتمادها على وصف 
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المراتب/الدرجات أو أسلوب تصنيف الوظائف. إذ قامت بتطبيق طريقة العامل/ 

النقاط للوظائف غير الإشرافية والتي عرفت - أي الطريقة - نظام تقويم العامل 

(Factor Evaluation n (Fes‏ ويستخدم نظام تقويم العامل (Fes)‏ تسعة عوامل 

للوظيفة مشتركة بين معظم الوظائف غير الإشرافية بالمهن في الجدول العام وتخصص 

نقاط قيم لكل وظيفة. وكما هو الحال في نظم العامل/النقاط الأخرى. فإن مجموع 

النقاط يحدد درجة/مرتبة الوظيفة. ويمكن وصف عوامل نظام تقويم العامل (Fes)‏ 

كما يلي: 

- العامل :)١(‏ المعرفة التي تتطلبها الوظيفة. ويخص هذا العامل نوع المعرفة والمهارات 
اللازمة وكيفية استخدامها في أداء العمل. 

- العامل (Y)‏ أنواع الرقابة الإشرافية على الوظيفة. متضمناً ذلك كيف يتم التكليف 
بالعمل. مسئولية الموظف للقيام fool‏ وكيف تتم مراجعة أو تقييم العمل. 

- العامل (T)‏ الإرشادات المتوافرة لأداء العمل والحكم/التصرف الذي يتطلبه تطبيق 
هذه الإرشادات أو لتطوير إرشادات جديدة. 

- العامل (غ): التعقيدات التى يتضمنها العمل متضمناً ذلك صعوبة تحديد ما يجب 
عمله. ومستوى صعوبة العمل. ومستوى الأصالة والابتكار المطلوب. 

- العامل )0(: مدى وأثر العمل الذي يشمل Si‏ أو أهمية الناتج من العمل. 

- العام ل (1): اتصالات الموظفين التي تتم في العمل. متضمناً ذلك الظروف أو 
الأوضاع التي تتم فيها مثل هذه الاتصالات. ٠‏ 

- العامل (V)‏ الغرض أو الأسباب للاتصالات الشخصية. 

- العامل :(A)‏ مطالب الوظيفة AG!‏ والتي قد تتفاوت كثيراً في الطبيعة, والقدرات 
وكثافة النشاط. 

- العامل (4): طبيعة بنية oad!‏ المخاطر في الوظيفة والاحتياطات الأمنية المطلوبة 
لأداء العمل بأمان. 

وتتطلب أوصاف الوظائف في نظام تقويم العامل (Fes)‏ تغفطية كل المعلومات 

اللازمة لإلحاق النقاط في جميع مجالات العامل التسعة (الموضحة سلفاً) والتي قد 

لا تكون هي الحالة لأوصاف وظائف يتم سردها بطريقة مطؤّلة حسبما يستخدم 

في وصف مرتبة الوظيفة ككل أو في مدخل تصنيف الوظائف. ونتيجة لذلك DU‏ 

أوصاف الوظائف في نظام تقويم العامل (Fes)‏ تبدو تفصيلية re‏ ويشمل هذا النظام 
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المعلومات اللازمة لتصنيف الوظائف باستخدام Lal‏ سرد تصنيف الوظائف أو مقاييس 
نظام تقويم الوظائف. وطبقاً لكتب شئون الموظفين (Opm)‏ «فإن كثيراً من الوكالات 
الفيدرالية قد قررت إعداد أوصاف الوظائف تبعاً لصيغة نظام تقويم العامل» U.S.)‏ 
(Office Of Personnel Management, 1997, P. 17‏ . 
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Job Evaluation And Classification تقويم الوظانف وقضايا التصنيف‎ 


:Issues 


لقد كان الإسهام الرئيسي لنظم تقويم الوظائف والتصنيف في القطاع العام إحداث 
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ترتيب نسبي في الفوضى التي تتسبب فيها مسميات الوظائف. وعدم المساواة الفادح 
في الرواتب لنفس نوع ومستوى العمل: وعمليات الاستقطاب والاختيار غير المبنية 
على معلومات وإدراك تفصيلي لمحتوى الوظيفة وعلاقتها بوظائف أو أعمال المنظمة 
واحتياجات الموارد البشرية. إن تطبيق تقويم الوظائف. وخطط التعويض المرافقة 
لذلك. بداية بالأعوام ١197م.‏ كانت مرحلة مهمة في تطوير نظم الجدارة؛ ذلك أنها 
كبحت الجماح في استغلال فئات الرواتب لأسباب حزبية أو شخصية؛ وقد حظي وصف 
المرتبة/الدرجة أو تصنيف الوظائف خاصة بدعم مهني واسع كإصلاح يطبق بتركيز 
الإدارة العلمية في تحليل الوظائف والكفاءة وذلك بالنسبة للمشكلات الفنية بالإدارة 
العامة )1960 (Merril,‏ وكان المرشحون لوظائف انتخابية يدعمون الإصلاح ذلك 
لأن تصنيف الوظائف ينقل التزامهم «بالمداخل العقلانية والتي تشابه إدارة الأعمال» 
إلى الحكومة. ومع ذلك فإن تصنيف الوظائف وممارسوه كان لهم تاريخ طويل في 
كونهم وسط معارك قائمة بين المؤيدين لنظم الجدارة التقليدية وأولئك الذين يؤيدون 
النموذج الذي يركز على الإدارة. ويناقش الأوائل - أي مؤيدو تصنيف الوظائف - أن 
التصنيف عنصر رئيسي لتحقيق وصيانة المقدرة الحيادية. والاخرون — الذين يركزون 
على النموذج الإداري - مغرمون بوصفه كمثال رئيسي لانتصار الأسلوب الفني على 
الفرص )135 (Sayre, 1991, P.‏ . 

Laue,‏ لأكاديمية الإدارة العامة الوطنية (Napa)‏ فإن تصميم وإدارة نظم تقويم 
الوظائف ينبغي أن يدفع على تحقيق هدفين اثنين. الأول: ينبغي أن يدعموا الجهود 
في معاملة المتقدمين للوظائف والموظفين بسلوك Sale‏ وغير متحيز. الثاني: ينبغي 
أن يتم تصميمهم بما يرفع فعالية وكفاءة أداء الوكالة. ويعكس الهدف الأول قيم حركة 
إصلاح الخدمة المدنية الأولى وتركيزها على تنظيم (الرقابة البوليسية) على نشاطات 
أو تصرفات المديرين ذات الصلة بالموظفين. والهدف الثاني للأكاديمية (Napa)‏ في 
تقويم الوظائف يرتبط للتركيز المعاصر على إدارة الموارد البشرية وبحسب كلمات 
الأكاديمية (Napa)‏ يجب أن تكون نظم تقويم الوظائف قريبة أو داخل الاتجاه السائد 
للعمليات الحيوية في هيكل إدارة المنظمة. وينبفي أن تكون لهذه النظم ذات أهمية 
مثل ميزانية (UIS STE‏ ونظم المعلومات والمحاسبة. وفي الواقع. ينبغي أن تكون لديها 
المقدرة على التدخل مع النظم الإدارية لتسهيل عملية الإدارة National Academy)‏ 
(Of Public Administration, 1991, P. 14‏ . 


وعلى JS‏ فإنه يحدث في أحيان كثيرة أن تكون نظم تقويم الوظائف بالحكومة 
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هدفاً للهجوم من النقاد الذين يجادلون في عدم قدرة على تحقيق أي من هدفي 
الأكاديمية الاثنين (NAPA)‏ وفيما يتعلق بالعدالة والمساواة: فإن دقة وموضوعية تحليل 
الوظائف ونشاطات التصنيف كانت دائماً عرضة للاشتباه بسبب أن ليس في أي من 
النظم المستخدمة ما يجيء قريباً من الإزالة بالكامل للأحكام والتصرف المهني أو 
الإداري. وكما شاهدناء Ole.‏ نظم تقويم الوظائف. بما في ذلك تلك التي تقوم على 
مداخل كمية مثل (تقويم العوامل) تبنى حتماً على عمليات شخصية. وإنه من الصعب 
ld.‏ في حالات كثيرة. وضع خطوط واضحة تماماً بين مستويات الوظائف من حيث 
الصعوبة والمسئولية. وأن محللي التصنيف. بمعنى آخرء يقومون بأكثر من تسكين 
الأعداد في قوالب أنهم كثيراً ما يطلب منهم ممارسة كثير من التصرف والحكم. وأن 
مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ يقر بهذه الحقيقة في تعليماته: 


«يقوم مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ بإعداد مقاييس التصنيف على افترا ض أن الأفراد 
الذين يستخدمونها إما أنهم أخصائيو شئون الموظفين أو مديرون متدربون في كيفية 
تصنيف الوظائف. ولديهم المعرفة عن المهن والمنظمات المعنية. وبصرف النظر عن 
الشكل/الصيغة المحددة للمقياس فإنك يجب أن تنظر وتطبق هذا المقياس كمرشد 
للقرارات الخاصة بمستوى الدرجة. وينبغي آلا تستخدم معيار مستوى المرتبة/الدرجة 
Lii‏ ليتماشى jl‏ ليناسب بالقوة وظيفة ما لعناصر محددة أو عواملء أو مواقف. أو 
مهام. [FCR‏ ان als T az‏ متزنة في التصنيف لتقرير المدى الذي يكون 
فيه الفرد ee‏ للغرض من المعيار» U.S. Office Of Personnel Management,)‏ 
P. 34‏ ,1997). 


ويتوقع أن تكشف مراجعات التصنيف التي تجريها وكالات شئون الموظفين المركزية: 
من المتوقع أن تكتشف أن نسبة معينة من قرارات تقويم الوظائف التي اتخذت على 
مستوى الوكالة خاطئة بسبب نقص في الحقائق وخطأ في التفسير أو الترجمة لمقاييس 
التصنيف )1981 ol (U. S. Office Of Personnel Management,‏ الأخطاء التي 
من هذا النوع JS‏ أسف لا يمكن تجنبهاء لكن مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ يقتر. 
أنه بالإمكان التقليل من هذه الأخطاء عن طريق المراجمات المكتبية المنتظمة للوظائف 
والتدريب الأفضل لأولئك الذين يقومون بالتقويم. 


ويجيء التحدي الكبير لعدالة عملية eee‏ الوظائف والمساواة في مخرجاتها من 
إمكانية أن طبيعتها في التصرف سوف تسمح بالتحيز الشخصي والتنظيمي لكي 
يؤدي أدواراً ملموسة 3. ومن المهم أن أولئك الذين في رهان مع نشاط التصنيف هم 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين MA‏ 


قضايا في تقويم الوظائف والراتب الفصل الخامس 





في وضع يحاولون من خلاله التأثير في قرار المحلل. ويمكن إرجاع ما يطلق عليها 
أخطاء الدرجات المبالغ فيهاء إلى الضغوط من جانب المديرين التنفيذيين الذين لسبب 
أو آخر يريدون رواتب عالية لمرؤوسيهم. وبشكل أوسع. فإن المديرين التنفيذيين 
المنتخبين: والتنفيذيين» وأخصائي شئون الموظفين قد ينخرطون في صراع للرقابة على 
تقويم الوظائف وعملية التصنيف. وأن المحللين في وضع لكي يقوموا بدور كسياسيين 
للتنظيم الذين هم أكثر استجابة كفاعلين (مديرين) أقوياء بالمنظمة أكثر مما هم فى 
الاستجابة لمبادئ الجدارة أو للأحكام الرسمية لتقويم الوظائف )1973 (Shafritz,‏ . 

وسبب آخر يثير التساؤل حول موضوعية تقويم الوظائف في الحكومة هو الظاهرة 
الموتقة جيداً والتي يطلق عليها (تدرج المرتبة/الدرجة).؛ والذي يعني ارتفاع غير مخطط 
له في متوسط المرتبة/الدرجة لجميع الموظفين الذين في إدارة أو في وكالة. وتقوم 
على فترات لجان تشريعية رقابية أو مكاتب للميزانية التنفيذية باكتشاف أن متوسط 
المراتب/الدرجات قد ارتفع. وبالمثل ميزانيات الموظفين. وبالترتيب المختصر. ستكون 
هناك مطالب بالتعديل وتخفيض المرتبة/الدرجة. وسوف يشكو السياسيون من الدفع 
المبالغ فيه للبيروقراطيين (الذين لا عمل (eel‏ وأعمالهم ضثيلة. ويعترض دافعو 
الضرائب على الزيادة في مصروفات الحكومة في بند الأجور والرواتب» كما أن 
منظمات الموظفين سوف تعمل على التعبئة للاعتراض على تخفيض درجات الوظائف 
Lele‏ أن بعضاً من التضخم في مستوى متوسط الدرجة/المرتبة ناتج عن تضخيم 
الدرجة/المرتبة الممستهدف. وغالباً ما يكون الدافع هو الاحتفاظ بموظف ذي قيمة 
يكون قد تسلم عرضاً من جهة خارجية. تعويضاً له عن التضخم الذي أضر بقوته 
الشرائيةء أو مكافأة الأداء المتميز. وبمرور الوقت. فإن الأثر التراكمي قد يكون 
انهياراً للمساواة الداخلية في الرواتب» مع بروز انحرافات مرئية بشكل Sle‏ في هياكل 
المرتبة/الدرجة بالوكالات وكذا بإدراك واسع الانتشار بين العمال أن إدارة النظام 
ليست موضوعية وليست عادلة. 

وتحدث المبالغة فعلاً في أوصاف الوظائف. كما أنه أحياناً تستغل تقييمات الوظائف. 
وأن بعضاً من الموظفين العامين يتلقون بالفعل رواتب خارج نطاق مسئوليات ومؤهلات 
وظائفهم. فإذا استمرت مثل هذه الظاهرة لفترة طويلة: فإنها يمكن أن تقود إلى 
متوسطات عالية للمراتب/الدرجات على صعيد الحكومة ISS‏ أو في بعض الوكالات 
المعنية. (ples‏ كل Ue‏ فان الأسباب لتدرج المرتبة/الدرجة dale‏ معقدة أكثرها يكون 
Leal‏ از igo‏ إن a Legale Sal yy dis (pS‏ الدافلة AgasSodl‏ 
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وإن الحكومات على جميع المستويات تستخدم أعداداً متزايدة من الموظفين المهنيينء 
والإداريين والفنيين الذين توجد حاجة إليهم للقيام بأداء البرامج الجديدة والتي غالباً 
ماتكون معقدة. وليس إذن هناك من سيب يدعو للافتراض, أن العدد الأكبر من 
الموظفين الحكوميين هم في المراتب/الدرجات الدنيا. وعلى نقيض ذلك فالأعداد 
E T NEA.‏ ما تتجه نحو الوسط في هي JS‏ المراتب/الدرجات. ومثال لذلك» ففي 
عام 7١٠٠م ola‏ 710 من الوظائف في الجدول العام (Gs)‏ كانوا في المراتب/الدرجات 
Z£+ 9 (10-4)‏ في المراتب U. S. Office Of Personnel Management.) (YY-4)‏ 
P. 29‏ ,2005( وغلى IS‏ فإن الملخدمين الحكوميين LJL‏ ما يخفقون فى الاعتراف بهذه 
الحقيقة في خططهم الرسمية في التصنيف وتنبؤات القوى العاملة. وجدير بالذكر أن 
متوسط مرتبة/درجة الجدول العام (Gs)‏ الفيدرالي ارتفع من ۷,۲۹ في e M‏ إلى 
4,۸۲ في .(U.S. Office Of Personnel Managaement, 2005, P.26) aY Y‏ 


وسبب آخر يمكن التنبؤ به بالنسبة لتدرج المرتبة/الدرجة هو الصلة المباشرة بين 
المجموعات النوعية ومدى الرواتب فقد حدث الكثير من الغلو في المراتب بسبب أن 
الوظائف في مجموعات نوعية ضيقة نسبياً أو في درجات بمستويات راتب لا يمكن 
تغييره دون تشريع. وإن الجهات التشريعية والتنفيذيين المنتخبين مترددون بشكل 
سيئ السمعة لرفع درجات الرواتب» ويتزايد الضغط مع الزمن لتسكين الوظائف في 
مراتب أعلى لمنع ترك الخدمة من جانب الموظفين ذوي القيمة ومكافأة الأداء المتميز. 
وإن تدرج المرتبة. من وجهة نظر المنظمةء وهي غير رسمية وزائدة عن القانون: قد 
تكون استجابة وظيفية لتشدد /تجمد النظام الرسمي ومع الزمنء على كل «JU‏ قد 
تصبح عملية تقويم الوظائف والإجراءات ذات العلاقة قد تصبح واجهة غير حقيقية 
يتم من ورائها مدخل انتهازي وغير عادل بشكل كبير لتعويض ماله صلة قليلة - إن 
وجدت - بأداء المنظمة. 

كما أن عمليات تقويم الوظائف. تتأثر بالاتفاقيات التي يتم التوصل إليها مع 
منظمات أو اتحادات الموظفين (انظر الفصل (۷)). وإن وضع مقاييس لتقويم الوظائف 
وتصنيف الوظائف المفردة في معظم الحكومات. هي من صلاحيات الإدارة وليست 
قابلة للتفاوض. وجرت العادة أن تركز الاتحادات على تحسين الرواتب وامتيازات 
الخدمة الإضافية: وهذا لا يعني أنهم كانوا دائماً راضين عن ترك تقويم الوظائف 
بالكامل إلى الإدارة. وقد نجحوا في بعض الحالات بجعل مقاييس التقويم خاضعة 
للتفاوض. وأن المنازعات حول ترجمتها أو تفسيرها أو كلتيهما قد تكون خاضعة 
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للتحكيم الملزم. ويعارض معظم المديرين الحكوميين بشدة Jas‏ خطط تقويم الوظائف 

موضوعاً للتفاوض. ويدفعون بالحجة في ذلك أن فعالية الإدارة سوف تنهار إذا لم 

تُنشئ نظاماً لتقويم الوظائف يناسب احتياجات المنظمة. وأن المساومات فى هذه 
المجالات, قد يرى المحللون المتخصصون في تقويم الوظائف Lil‏ أزمة بسيب أنهم 

يعتبرون عملية تقويم الوظائف وترتيب الوظائف مجالاً فنياً يتتطلب تدريباً مكثفاً. 

وخبرة؛ وحكماً مهنياً. وقد سيطرت وجهة النظر هذه في الغالب الأعم على جميع 

daas. cole Uta acu وا جد‎ callie الا‎ unas ulli ا لكر‎ lagi caa 
البريد للولايات المتحدة حيث يخضع تقويم الوظائف للمساومات تحت شروط تشريع‎ 

إعادة تنظيم البريد لسنة „ANAVA‏ 
وحين يقوم المخدمون الحكوميون بمساومات جماعية مع اتحادات تمثل عدة 

وحدات تفاوضية: فإنهم غالبا يجدون صعوبة في المحافظة على تقويم موحد 

للوظائف وخطة رواتب. وتتطور هذه المشكلة حين تكون هناك عدة وحدات للتفاوض. 

وليس اتحاداً واحداً يمكنه أن يكسب التمثيل في جميع الوحدات. وهكذاء فالمخدم 

يجب أن يساوم/يتفاوض مع عدد من الاتحادات المختلفة. ويركز الاتحاد. في كل 
وحدة, على القيام بكل ما يمكنه لتحسين الراتب والمزايا لأعضائه. وإن التحسينات 
في إحدى الوحدات قد تتسبب في عدم مساواة لموظفين في وحدات أخرى يؤدون 
نفس نوع العمل ومستوام وقد تكون المرتبة والراتب مساوية Male‏ في كل وحدةء لكن 
ليس نين alas. all‏ 

وقد ركزت نظم تقويم الوظائف بالقطاع العام وبدرجات متفاوتة من النجاح ركزت 
على تحقيق العدالة والمساواة: Lio‏ بعمل ذلك قد مالت لتجاهل اهتمامات المديرين 
فى آداء المنظمة وقد اشتكى بصفة مستديمة الإداريون الحكوميون بالولايات المتحدة 
طوال نصف القرن الماضي أن هياكل التصنيف الموجودة والعمليات الخاصة بها. هي 
عوائق للغفالية والكفابة. وقد وجدت (NAPA)‏ الأكاديمية خلال المراجمات الدراسية 
والمقالات المنشورة بين ١١۹م‏ و١۱۹۹‏ م أن المشكلات التالية هي التي غالباً ما تتم 

الإشارة إليها: 

-١‏ إن مقاييس التصنيف معقدة ويصعب على غير المتخصصين فهمهاء وتستخدم قليلاً 
على أساس يومي. وبعبارة عمليةء ola‏ هذا يعني أن المديرين والمشرفين يلعبون 
قليلاً: إن كان لهم في الأصل 199 في عملية التصنيف. وهي منطقة اختصاص 
المحللين الذين لديهم رغبة قليلة في مشكلات إدارة الموارد البشرية. 
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-Y‏ إن وكالات شتئون الموظفين المركزية لا توفر القيادة وهي ذات سمعة سلبية في 
الاعتراض على التغيير. خصوصاً التفييرات التي من شأنها التقليل من رقابتها 
على مقاييس وإجراءات التصنيف. 

-Y‏ يواجه المديرون الحكوميون تجربة العملية باعتبارها Lue‏ وغير مفهومةء ويرون أن 
العائد قليل من دعم الجهد في وضع وصف دفيق وتصنيف الوظائف. 

7t‏ يتعلم المشرفون كيف يضغطون على المحللين لكي يرفعوا من مراتب الوظائف؛ 
وأنهم لا يستخدمون النظام Slat‏ لإدارة الموارد البشرية. 

0- إن مدخل المرتبة للوظيفة جامد وغير مرن. إنه لا ييستوعب حاجات الوكالة 
المحددة: وأن مقاييس التصنيف كثيراً ما تتجاهل أثر الموظفين على الوظيفة 
والفروقات المهمة في مستويات الأداء. 

1- إن dated‏ التضقيف واوستاف calla‏ ليست مواكية baled‏ لمدة icol ina‏ على AMI‏ 
(وأنه ليس من غير المعتاد وجود نظم لم تتم مراجعتها لعقود من الزمن)» مما يجعل 
من الصعب الاستقطاب للمهن الجديدة: وللتعريف بوضوح والتنبؤٌ بالاحتياجات 
من الموارد البشرية: ومقابلة متطلبات التوظيف في مجالات فنية سريعة التغيير. 
(National Academy Of Public Adminstration,1991 Pp 17-18)‏ 

وإجمالاً فإن دراسة الأكاديمية (Napa)‏ كشفت أن مديري شئون الموظفين الفيدراليين 
والمصنفين والموظفين الإداريين والمديرين يحبذون عدة إصلاحات مهمة متضمناً ذلك ما 
يلي: )١(‏ تفويض صلاحيات ملموسة خاصة بسلطة التصنيف إلى المديرين التنفيديين 

(Y) تجميع المراتب الحالية في ثلاث أو أربع مراتب/درجات بمدى واسع للرواتب‎ (Y) 

السماح بالفروقات ALLEL‏ الراتب القائم على المهارة. وإن هذه الأنواع من التغييرات 

توجد في الواقع في النظم التي تستخدمها الوكالات الفيدرالية التي استبعدت من 
التشريع الخاص بالتصنيف (الفصل الخامس) ومن عدد من المشروعات التوضيحية 
بأسلوب (البيان بالعمل) التي أطلقها مكتب شئون الموظفين والتي اختبرت مداخل 
بديلة لمجال واحد أو أكثر من شئون الموظفين وبحسب الأكاديمية (Napa)‏ فقد اتضح 
أن مستويات عالية من الرضا بهذه المبادرات أو نظم التصنيف المختلفة اتضح ارتباطها 
بمقدرة هذه الوكالات لمواكبة السوق بدفع رواتب أكثر مما تستطيع هذه الوكالات والتي 
يغطيها الفصل الخامس (صفحة (TY‏ 
وبالإضافة إلى قضايا الراتب فقد وجدت الأكاديمية الوطنية للادارة العامة 
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(NAPA)‏ أن الوكالات الفيدرالية التي تجري مشروعات توضيحية (بأسلوب البيان 
بالعمل) أوردت على الأقل ثلاث مشكلات في إدارة الموارد البشرية كأسباب لإصلاح 
التعقيد المفرط وذات مهن ضيقة كثيرة lica.‏ ومراتب/درجات دفعت إلى هدم جهود 
الإدارة في استقطاب موظفين بتأهيل «Jue‏ وفي التكليف بالعمل بفعالية وفي المحافظة 
على مستويات غالية من الأداء بالمنظمة. ثانياء أن تفريم الؤظائف يستغرق وفتاً مويلا 
جداء فهو يستغرق شهور لإكمال عملية التوظيف وشغل الوظيفة الشاغرة. وثالتاء 
أن هياكل تقويم الوظائف غير المرنة تميل إلى توجيه ذوي الأداء المتميز بعيدا عن 
مجالاتهم الأساسية في الخبرة ونقلهم إلى وظائف إشرافية ذات مراتب عالية مما 

إن التركيز الحالي على المرونة والاستجابة قد وجه الانتباه إلى ثلاثة نماذج للإصلاح 
ذات إمكانات متوافرة للمخدمين الحكوميين. أولاً. نموذج المرتبة للوظيفة Rank-In-‏ 
Job‏ الذي يسيطر (على نظم تقويم الوظائف) والذي يمكن استبداله بنظام المرتبة 
للموظف Rank-In-Person‏ لجزء أو لكل الخدمة المدنية. Ab‏ يمكن تحويل السلطة 
المحولة لتصميم نظم المراتب/الدرجات تحويلها لمستوى الوكالة. واستبعاد الفكرة 
بنظام لكل الحكومة لصالح نظم متعددة تفصل لتلائم الأوضاع المحددة واحتياجات 
الوكالات (سياسة للتفتيت المخطط). وثالثاً. يمكن الاحتفاظ بالنظم الحالية على 
سياسات Aale‏ تضعها وكاللات شئون الموظفين المركزية. 
نظام المرتبة للشخص :The Rank-In-Person System‏ 

تقوم نظم شئون الموظفين في كثير من الأقطار على فكرة المرتبة للموظف. وأن 
الخلفية التعليمية لموظفي الخدمة المدنية؛ ومؤهلاتهم الفنية والإداريةء والقدرات 
الخاصة. والخبرات ذات العلاقة (ليس خصائص وظيفة بذاتها) هي التي تقرر 
هو المسيطر على الخدمة العامة في جميع مستويات الحكومة بالولايات المتحدة. 
وأن نظم a5 pll‏ للشخص كانت بوجه عام محصورة في وزارة الخارجية. والخدمات 
(Fbi)‏ والوكالة المركزية للاس تخبارات. وإنه على الممستوى المحلي» تستخدم إدارات 
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الشرطة خاصةٌ نظام المرتبة للشخص أو شيئاً قريباً من ذلك يجمع بين المرتبة للشخص 
والنموذج القائم على الوظيفة. 

وتقدم وزارة الخارجية للولايات المتحدة مثلاً جيداً لنسخة الولايات المتحدة من 
مدخلا المرتبة للشخص )2005 (U.S. Department Of State,‏ وحالياً. فإن تعداد 
العاملين بوزارة الخارجية ١5,0٠٠‏ موظف. ومن ضمنهم الذين بوزارة الخارجية العلياء 
وهم ضباط وزارة الخارجية والموظفون والسفراء. ويراعى داخل الخدمة التوجه 
نحو المستقيل الوظيفى لكل شخص بحيث يبدأ العمل بذات نقطة الالتحاق بالخدمة 
ثم يتدرج في ثلاث محطات هي: ضابط متمرن Junior Officer‏ ضابط مستديم 
.Career Officer‏ ضابط أول بخدمة وزارة الخارجية Senior Forign Service‏ 
gi Officer‏ ضابط أول دبلوماسي. ويشار للمبتدئين عند الدخول للخدمة إلى ضباط 
تحت التمرين ويكونون تحت التجربة. وعلى نقيض المدخل القائم على الوظيفة › فإن 
التخصصات الفنية ليس من المتوقع وجودها في الخطوة الأولى في سلم المستقبل 
الوظيفي. ولذلك ola‏ الضباط تحت التمرين يلتحقون بالمستقبل المهني بدون أي مهنة 
وظيفية أو تخصيص. ويتلقون تدريبا توجيهيا أساسيا في مركز التدريب القومي 
للشئون الخارجية (National Foreign Affairs Training Center)‏ ولمدة سبعة أشهر 
تدريبية (معظم التدريب مهارات لغوية) وذلك قبل تكليفهم للعمل فيما وراء البحارء 
والتي تستمر من سنتين إلى أربع سنوات. 

ويتم التركيز. داخل الخدمةء على مهارات عامة وإمكانات الاستمرار في التطور 
مع تحقيق تقدم ناجح عبر مختلف المراحل لخط المستقبل الوظيفي. ويخضع جميع 
الضباط تحت التمرين للمراجعة بغرض الاستمرار في الخدمة كضباط بوزارة 
الخارجية الذين بنظام المستقبل الوظيفي. وتتم مراجعتهم من قبل مجلس البراءة 
والخدمة بعد TT‏ شهرا من دخولهم للخدمة:؛ والمقياس الوحيد الذي يستخدم للخدمة 
المستديمة والبراءة هو أن يبرز الطالب بوضوح إمكانية أن يخدم بفعالية كضابط 
بوزارة الخارجية (FSO)‏ على مدى مستقبل وظيفي عادي ويقوم المجلس بتقويم الطلبة 
في خمسة مجالات: المهارات العقلية: مهارات الاتصال الشخصي. القيادة: المهارات 
الإدارية. ومعرفة ملموسة بشكل كبير. ولآن المستقبل الوظيفي بوزارة الخارجية يركز 
بشكل واسع على الخبرة الوظيفية القياسية والمرونةء فإن الموظفين يكلفون تخصصا 
بخبرة وظيفية أو يستمرون في خط أو سلك سير بالخدمة» ويتوقع منهم أن يمضوا 
معظم حياتهم الوظيفية للعمل في مجال التخصص الذي كلفوا يه بداءة. ويوجد حاليا 
خمسة خطوط مهنية بالخدمة في وزارة الخارجية. هي: 
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- ضباط في سلك الإدارة يقومون بتنسيق العمليات المساعدة لسفارات وقنصليات 
الولايات المتحدة في العالم. ومهامهم متعددة» ويتضمن ذلك تعيين مواطنين أجانب» 
إدارة العمليات AJU‏ شراء المعدات والمواد . 

- أولئك الذين يعملون في السلك القنصلي ولديهم وظيفتان أساسيتان. إنهم يصرفون 
التأشيرات لمواطني الأقطار الأجنبية الذين يرغبون في دخول الولايات المتحدة, 
ويقدمون خدمات خاصة للمواطنين الأمريكيين فيما وراء البحار. 

- إذا كلفوا بالعمل في الخط المهني الاقتصاديء فإن (Fsos)‏ تقدير ضباط الخارجية 
الأراكتل القشايا اجار ية gale Vly‏ هة عن توق صرق aM‏ ماك إلى ار 
البيئة على التنمية الاقتصادية. ويؤسس ضباط الخدمة الخارجية اتصالات مهنية 
للحصول على معلومات عن أحوال الاقتصاد المحلى وتداعياته على التجارة الأمريكية 
وسياسات الاستثمار. 1 

- إن الضباط في السلك السياسي يقومون بتقييم الدعم الخارجي لسياسات الولايات 
المتحدة ويقومون ببناء اتصالات على نطاق واسع مع مجموعات محلية ومنظمات 
لتقرير أوضاعهم حول السياسات ال محلية والأجنبية في أقطار معينة. 

- ضباط الخدمة الخارجية في السلك أو خط Aight‏ الدبلوماسي وهؤلاء يديرون 
مراجع ثقافية ومعلوماتية. ويشرحون تاريخ وقيم الولايات المتحدة للمستمعين 
الأجانب. ويشرحون ويمثلون السياسة الخارجية للولايات المتحدة وتبادل البرامج 
فيما وراء البحار والتي يكون الغرض منها بناء روابط مع مواطنين وزعماء في أمم 
أخرى. 

ويتلقى ضباط وزارة الخارجية بعد تثبيتهم بالخدمة خبرة وظيفية إضافية 

متخصصة:. وذلك أتناء مهامهم الأولى المتعددة وسوف يعملون خارج سلك «egal s‏ 

مع تطوير مستقبلهم الوظيفيء Oly‏ وزارة الخارجية تشجعهم على اكتساب مهارات 

جديدة في أكثر من مجال وظيفي واحد بحيث يستطيعون تحقيق المعرفة والخبرة 

المتخصصة اللازمة للخدمة الفعالة فى عدد من الأدوار. إن الأداء بكفاية فى مستوى 

واحد ببساطة ليس كافياً؛ ذلك أن التطوير المتواصل والترقية بانتظام أمران مطلوبان 

في الخدمة. إن حيازة مهارات عريضة في السياسة والإدارة بالإضافة إلى خبرة 

متخصصة أمور ضرورية. ذلك أن الترقيات تتم بشكل تنافسي. وأن لكل مرتبة/ 

درجة قيدا زمنيا يشترط أن يترقى قبل «انقضائه الموظف» إلى المرتبة التالية. وأن 

الذي نلا تتم ترقيتهم. عليهم ترك الخدمة. وتتم التوصيات بالترقية من قبل لجنة 
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اختيار وهي التي تراجع ملفات وتقييمات أداء جميع ضباط وزارة الخارجية (FSOS)‏ 
في كل مرتبة/درجة الذين ييستحقون الترقية. وتصدر اللجنة بعد هذه المراجعة 
Liss‏ بأسماء الضباط الذين تمت التوصية بترقيتهم. على أساس الجدارة وإن السلك 
الوظيفي الأعلى لضباط وزارة الخارجية هو ضابط أول دبلوماسي Senior Foreign)‏ 
(Service‏ وهم مجموعة صغيرة نسبياً (نحو ++ 1.7( وهم الذين يضعون وينظمون. 
وينسقون ويطبقون سياسة الولايات المتحدة الخارجية. وهذه أكثر الوظائف مسئولية 
وحساسية في الخدمة. وأن الدخول إلى هذا المستوى من المسئولية والسلطة يخضع 
لمنافشة شديدة. 

إن المبررات التي تؤيد استبدال نظم المرتبة للوظيفة Rank-In-Job‏ بتلك التي 
تقوم على مفهوم المرتبة للشخص Rank-In-Person‏ تركز هذه المبررات في المداخل 
المؤخرة للموضوع: على المرونةء وقابلية التكليف» والتناغم مع هياكل إدارة شئون 
الموظفين اللامركزية. مثلاء فقد ald‏ مجلس حماية نظم الجدارة بالولايات المتحدة 
في عام ial AAT‏ بتقييم يحبذ نظام «المرتبة للشخص» المعدل الذي تستخدمه مصلحة 
شئون قدماء المحاريين ola (VA)‏ القانون الذي تعمل بموجبه إدارة شئون قدماء 
المحاربين (VA)‏ (الفصل (TA‏ يضع منهجاً يتم بموجبه تقييم مؤهلات كل ش خص في 
ضوء مقاييس الوكالة الموضوعة؛ وأن المرتبة/الدرجة تخصص للش خص على أساس 
مؤهلاته/مؤهلاتها الشخصية بصرف النظر عن الوظيفة المشفولة. واختلاف آخر من 
نموذج الفصل الخامس هو استخدام مجموعة من موظفي إدارة شئون قدماء المحاربين 
(VA)‏ (لجان المستويات) في نفس المهن أو مهنة ذات Alo‏ تقوم هذه المجموعة بالتوصية 
بالمرتبة أو الدرجة التي ينبغي أن يتم فيها تسكين الشخص. إن مدخل إدارة شئون 
قدماء المحاريين (Veterans Administration)‏ ليس بنظام المرتبة للشخص بالتمام؛ 
وذلك بسبب أن الوظيفة المشغولة غالباً ما تقرر مقدرة شاغلها للتأهل لمرتبة/درجة 
أعلى. وأن المراتب الثلاث العليا في التمريض. والمرتبات/الدرجات الأعلى بالنسبة 
للأطباء مخصصة بشكل حصري على أساس الوظيفة المشغولة (U.S.Merit System‏ 
Protection Board,1991 ,Pp17-18)‏ . 

فرضاً أن دراسة لإدارة شئون قدماء المحاربين (VA)‏ حول نظام شئون الموظفين. 
فقد انتهى مجلس حماية نظام الجدارة (MSPB)‏ في هذه الدراسة إلى تقديم بديل 
ممكن لبعض الوكالات والمهن التي تعمل تحت الفصل الخامس. وقد أشار تقرير 
المجلس (MSPB)‏ بالتحديد إلى أن مديري إدارة شئون قدماء المحاربين (VA)‏ يعتقدون 
أن الطريقة المستخدمة في تحديد مراتب/درجات الموظفين أكثر سهولة وإنصافاً. 
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وفد افترح المجلس (مجلس حماية نظام الجدارة) (MSPB)‏ في Gloss‏ أن أولئك 
الذين هم معنيون بإصلاح نظام الفصل الخامس يعتقدون أن استخدام لجان الزملاء 
Peer Panels‏ جزءا من عملية تحديد المرتبة والراتب بسبب أن ذلك الاستخدام يزيد 
من المرونة وأن من المحتمل أن تعكس اللجان إدراكاً ببيئة العمل الفعلية. وأشار المجلس 
(MSPB) Lai‏ إلى التعويض الواسع من قبل إدارة شئون قدماء المحاربين (VA)‏ في 
مجال سلطات شئون الموظفين إلى المديرين التنفيذيين إذ إنه يقدم نموذجا ينبغي أن 
ينظر في تطبيقه بقية الإدارات الفيدرالية (ص £0 -48). 


وحدث في السنوات الأخيرة. دعم قوى لتطبيق مفهوم المرتبة للشخص بالنسبة 
للموظفين المهنيين والتنفيذيين بالدرجات العليا. وأن الكادر العالي للمديرين التنفيذيين 
«(Senior Executive Service)‏ بالحكومة الفيدرالية يعتبر مثلاً محدداً gig.‏ العديد 

من الولايات فد طبقت صورة من هذا الكادر (Ses)‏ والذي بموجبه يخصص للمديرين 
في القمة مرتبة وراتب. وإن إمكانية تطبيق Vane‏ المرتبة للشخص بالولايات المتحدة 
وذلك بالنسبة لمستوى الوظائف الوسطى والدنيا 915 ضئيلة. baste ola‏ رشنا 
Jil‏ هذه الإصلاحات هو أنها قد تؤدي إلى عودة الفوضى وعدم العدالة في الرواتب 
والتي كانت سائدة قبل التصديق على خطط تقويم الوظائف. : 


كما أن مشروعات التصنيف على أساس المرتبة للشخص كما هي مطبقة في 
أقطار أخرى قد تم الاعتراض عليها من قبل القانونيين بالولايات المتحدة على 
أمساس عدم ديمقراطيتها كطريقة للتوظيف بأنظمة الخدمة المدنية بالولايات المتحدة 
والتي تؤدي إلى خلق نخبة إدارية قوية. وإن المقدرة النسبية لأداء العمل الملخصص 
لوظيفة محددةء هو في نظم الجدارة بالولايات المتحدة من المفترض فيه أن يكون 
هوالمقياس. وأن ما يبرر ذلك - أي المقدرة النسبية للأفراد - أنه هو المدخل 
الديمقراطي للتوظيف والذي وحده يمكن أن يعمل في إطار نظام المرتبة للوظيفة حيث 
يصمم ويدير النظام بطريقة جيدة. وإن نظم المرتبة للشخص. من الجانب الآخر. 
تمي ل إلى التركيز على الخلفيات التعليمية العمومية والمهارات الاجتماعية لأولئك 
الذين يسعون إلى سلك وظيفي S25‏ إلى وظائف بالمستويات العليا في الخدمة 
المدنية. وهذا دائماً ما يفيد دخول أعضاء من النخب الاجتماعية والاقتصادية إلى 
وظائف المستويات العليا لاسيما أولئك الذين درسوا فى جامعات معينة. وهذه 
Mol‏ النملف nia E‏ من ناحية zai SUP dd ule cat nca Mis stall‏ الد 
من خلفيات اجتماعية وتعليمية مختلفة. وتعكس المستويات البيروقراطية بالخدمة 
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doll‏ تحت هذه الظروف. تعكس السلاسل الهرمية الكبرى للمجتمعات:؛ بممثلين من 
الطبقة العليا في القمة. وبرغم وجود طرق لجعل الدخول والتقدم في نظم المستقبل 
الوظيفي القاتم على المرتبة للشخص ديمقراطياً » إلا أن الأمريكيين تقليدياً ينظرون 
بمحسوبية إلى هؤلاء في معظم المجالات في البيروفراطية المدنية. 


ونه 


تجرنة نظام تصنيف الو ظائف :Fragmentation‏ 

تعتبرتجزتة (تصنيف الوظائف) خياراً سياسياً يدعمه lS gf‏ الذين يعتقدو ن أن Gb‏ 
haat al Lala‏ مقهوما Vials‏ للتصدتيق لا تكن abtan‏ أن نواجة اليه تهت کل 
الظروف احتياجات إدارة الموارد البشرية وإستراتيجيات رأس المال البشري بالنسبة لكل 
الوكالات العامة. وقد تم في الخدمة الفيدرالية: استبعاد أعداد كاملة وجزئية بالوكالات 
من المشروعات التوضيحية بالفصل الخامس وأيضاً من التعديلات المستمرة لممارسات 
التصنيف التقليدية والتي أشار إليها بعض المراقبين كدليل على الحاجة إلى تبني هذه 
النظم حتى تتناغم مع كرو قاو NaTionalAcademy Of PublicAdminstration,) ats‏ 
3 وبرغم أن ذلك ليس سياسة رسميةء فإن التجزئة تحدث بخطوات 
سريعة. ففي عام 5١٠٠م‏ كان نحو ١,۷٠١ ,٠٠١‏ موظف فيدرالي مدني لوقت العمل 
الكامل. ونحو ( 0٠١‏ 07( لم يكونوا في الجدول العام Gs) (US. Office Of)‏ 


(Personnel Management, 2004‏ وتوسع هذا الاتجاه مع تطوير نظم شئون موظفين 
مستقلة لوزارة الدفاع ووزارة الآمن الداخلي -Homeland Security‏ 


:Reforming Existing Systems إصلاح النظم القائمة‎ 


ومن واقع الممارسة. فإن الجهود لمعالجة المشكلات التي أثارتها نظم تقويم الوظائف 
التعارفة وتصنيف الوظائف على كل مستويات المكومة بالولايات المتحدة ركزت هذه 
النظم على: (V)‏ زيادة مرونتها (Y)‏ جعلها أكثر سهولة للمش زفين لكي يدرس وها 
ويس تخدموها (Y)‏ ريطها برق داعمة لجهود الوكالات في إدارة الموارد البشرية. 
وباستثاء الكادر الإداري العالي (SES)‏ وعدد محدود من الوكالات فإن نماذج من 
المرتبة للشخص لم ترسخ (a9‏ ولم يصبح التكسير s‏ نموذجاً للاختيار من قبل 
معظلم الإدارات. 

ويحتمل أن تكون اتجاهات الإصلاح الكبيرة هي لا مركزية سلطات التصنيف 
وتحويلها إلى الوكالات ومستوياتها الأقل. وإعادة هيكلة خطط التصنيف من خلال 
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توسيع مدى المراتب. وقد كانت الفكرة المحورية لمعظم مقترحات الإصلاح الحاجة 
إلى جعل نظم تقويم الوظائف ذات مرونة واستجابة للظروف والاحتياجات الإدارية 
والتعليمية وأن أحد عناصر المرونة تم دعمه حديثاً بالكثير من المديرين الحكوميين 
مثل إزالة الكثير من المجموعات النوعية للوظائف الضيقة واستبدالها بعدد قليل نسبياً 
من الفئات المهنية ومستويات المراتب/الدرجات. إن التعريف الضيق والعدد الكيير 
من المجموعات القومية أو المراتب غالبا ما تعمل على تحديد تضرف الادازة لتعديل 
مهام الوظائف وفئات الرواتب دون الحاجة إلى وظائف بحاجة إعادة التصنيف من 
قبل محللي شئون الموظفين. وإن هياكل راتب الدرجة العريض تجعل من السهل على 
المديرين أن يصمموا ويعملوا على ربط الوظائف حول عمليات العمل. كما أن هذه 
الهياكل تجعل الاستقطاب سهلاً على أساس المهن والتخطيط للمستقبل الوظيفي» كما 
30a M JU Jans‏ من وظيقة لأخرى باانظمة اهل تنقيدا: وي اند الجهود لادارة 
الراتب بطرق تستهدف مكافأة الأداء بطريقة ذات مغزى وتقر بالفروقات فى المهارات 
والقدرات. 1 

إن شعبية المدى الكبير من فبل المديرين الحكوميين تتضح بالفترات التي تظهر فيها 
كموضوع محوري في المشاريع التوضيحية (البيان بالعمل) التي تصمم لاختبار مداخل 
ومبادرات جديدة لإدارة شئون الموظفين بالحكومة الفيدرالية. وإن هذه المشروعات 
التوضيحية والتي فوّض بها في الفصل السادس من تشريع إصلاح الخدمة المدنية لسنة 
۸م (Csra)‏ وتمت المصادقة عليها من قبل مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ 
كانت في الغالب تتضمن عنصر التمديد العريض ols -Broadbandign Component‏ 
أول تجربة من هذا النوع هي مشروع البحيرة المعروف باسم إيضاح بحيرة الصين 
(NAVYS China Lake Demonstration Project)‏ والذي تم التصديق على تطبيقه 
من قبل مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ في عام ١۱۹۸م‏ وتم تمديده لمدة غير محددة 
حتى أصبح دائماً عن طريق التشريع في عام VANE‏ وإن ظاهرة رئيسية لهذا المشروع 
هي تقويم وظائف بسيطة ونظام مراتب/درجات رواتب جمّعت مراتب/درجات الجدول 
العام في مدى أو نطاق عريض قليل للرواتب. وسمح للمديرين: بموجب إصلاحات 
بحيرة الصين China Lake Reforms‏ أن يزيدوا من رقابتهم أو تحكمهم على تصنيف 
الوظائف. والرواتب» وأمور أخرى في شئون الموظفين )1984 (Nigro And Clayton,‏ 
وقام مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ بسلسلة من التقييمات على هذا المشروع 
طوال عقد من الزمان. وانتهى المكتب إلى تحقيق نجاح من حيث تحسينه لإدارة 
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شئون الموظفين في معامل الأبحاث والتطوير (التي غطتها الدراسة) وبمعنى «ol‏ إن 
إجراءات تفويض التصنيف ذات البساطة: قلّلت من الوقت اللازم لإكمال نشاطات 
التصنيف كما أنها خفضت من الصراعات بين أخصائى شئون الموظفين والمديرين. 
وبحسب تقويم مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ «أجري تحسين في الاستقطاب 
والمحافظة على ccna gl!‏ والتقليل من ترك الخدمة بالنسية لذوى الأداء العالى وترك 
الخدمة من قبل ذوي الأداء الضعيف. وأن السلطة الإشرافية المتطورة على التصنيف. 
والراتب. والتوظيف ازدادت» كما ارتفع رضا الموظفين بالراتب وإدارة الأداء» USS.)‏ 
(Office Of Personnel Management, 1998, P. 2‏ . 

وعلى JS‏ يجب ملاحظة أنه كانت هناك عدة إصلاحات بجانب تمديد المدى فى 
بحيرة الصين Ley China Lake‏ في ذلك عملية تقويم أداء جديدة لنظام الراتب على 
أساس الأداء. ومستويات أعلى للرواتب من تلك التي في مواقع التحكم/الرقابةء لذلك 
فإنه من غير الممكن معرفة وتحديد التغييرات التي قد أدت إلى أي تحسين ملموس 
قد تم تحقيقه. ومع ذلك. وحسب تعليق مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ كما 
يتضح من بحيرة الصين: فإن التمديد العريض للمرتبة غالباً ما ينظر إليه على أنه 
طريقة مفيدة لتوسيع سلطة المديرين التنفيذيين. إن تمكين المديرين لاستخدام عملية 
تصنيف الوظائف كأداة لإدارة الموارد البشرية يفترض أن يقلل إجمالا تكلفة إدارة 
تقويم الوظائف وخطة التصنيف وذلك بتبسيط العملية والإسراع فيهاء وهذا أيضاً قد 
يوفر الكثير من جداول مصلحة شئون الموظفين المركزية الروتينية الخاصة بنشاطات 
التصنيف التي يجب القيام بها قبل أن يستجيب أخصائيو شئون الموظفين لاحتياجات 
المنظمة من تطوير الموارد البشرية والإدارة. وبالطبع, يجب القيام بجهود SEU‏ أن 
مبادئ العدالة والمساواة قد تم اتباعهاء وكما يحدث دائماء أن ذلك يتطلب بعض 
الإجراءات المركزية للنظر في الخروقات أو الأخطاء. 
قضايا خاصة بالرواتب في الخدمة العامة Issues Regarding Pay In‏ 
:The Public Service‏ 

إن القضايا ذات الصلة برواتب الموظفين العموميين (الحكوميين) دائماً تطلق شرارة 
انتباه الرأي العام (الجمهور) والخلاف السياسي. وكما رأيناء فإن كثيراً من أوجه 


تحديد الراتب وإدارة الخطة هما عمل فني. ونحن هناء سوف نركز على قضايا 
السياسة Lalal‏ واهتمامات الإدارة. والجهود لتحسين فعالية نظم الرواتب في القطاع 
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«pall‏ ويتبفي التذكر أيضاً أن الراتب جزء واحد فقط من جملة التعويض التى 
يستخدمها المخدمون الحكوميون. وتشمل هذه الحزم المزايا مثل الرعاية الصحية 
وخطط التقاعد التى قد تعادل 270 أو أكثر من راتب الموظف. لذلك فإن مناقشة 
الراتب التالية ينبغي إدراكها في هذا الإطار. 


ويمكن لقضايا السياسة والجدل السياسي الذي يتعلق بأجور ورواتب موظفي 
الخدمة المدنية أن idi idu‏ من اهتمام الرأي العام/الجمهور وقد يغضّب داقع 
الضرائب حين يعلم أنها تبدو فئات رواتب تميل إلى المبالغة. ومزايا أكثر من سخية. 
ولاسيما إذا كانوا أقل ارتياحاً من الأداء الحكومي. إن الإعلام المحلي: بالطبع: يقظ 
دائماً للفضائح التي ينخرط فيها الموظفون العموميون الذين يتقاضون رواتب أكثر 
مما يمستحقون فضلاً عن كونهم لا يؤدون عملاً بالقدر الكافي. وإن اتطباع الرأي 
العام الإجمالي هو أن رواتب الموظفين العموميين. على أسوأ الأحوال جيدة وأن لديهم 
وظائف يتوافر فيها الأمن الوظيفي بشدة. 

إن رواتب القطاع العام في جوانب مهمة هي نتاج سياسي. ويتم الدفع لمعظم 
الموظفين العموميين من الاعتمادات الناتجة عن إيرادات الضرائب والتي تمت الموافقة 
عليها من فبل السلطة التشريعية. وإن نسبة كبيرة من مجموع تعويض الموظفين 
العموميين سوف يجيء من هذه الموارد. وحتى خلال الأوقات التي تتنامى فيها 
الإيرادات. ومن ذلك ميزائيات الموظفين. وإن أمام صناع السياسة خيارات محدودة 
حيث يجب عليهم أن يركزوا على التكلفة المتعلقة بالموظفين حين يكون من الضروري 
خفض المصروفات أو عند تقليص التمو. وإن معدلات الرواتب وسياسات التعويضات 
الأخرى تصبح دائماً قضايا مادام السياسيون والجماعات صاحبة المصلحة Interest‏ 
95 يناورن في كسب تأييد الرأي العام وأصوات الناخبين. 

وإضافة إلى ذلك ola‏ الراتب يعتبر غالباً فضية رئيسية في المساومات الجماعية 
حيث تكون مثل هذه المفاوضات مسموحاً بها . ويطالب مفاوضو الاتحادات أكثر في 
حين أن ردة الفعل من الإدارة أن الأحوال والمطالب المالية على الموارد القائمة تتطلب 
زيادات طفيفة أو ربما تخفيضاً. إن الموظفين العموميين يصوتون كما أنهم ينضمون 
إلى منظمات تساند المرشحين لمناصب انتخابية وتناور الهيئات التشريعية لمزايا أفضل 
slays‏ أعلى. إن دعم زيادة الرواتب غالبا ما تكون فيه مخاطرة سياسية- وان 
الدخول في التزامات على المدى الطويل: تؤدي في نهاية الأمر إلى تكلفة أكبر لخطط 
المعاش والمزايا الأخرى قد يكون ذلك أمراً أكثر سهولة. وإن التحسينات في خطط 
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المعاش والتي هي من صلاحيات الهيئة التشريعية والتي قد تكون «ادفع وأنت سائر في 
الطريق» Pay-As-You-Go‏ والتزامات مالية أخرى لحزمة تعويضات الموظف تتسبب 
في قلق الخبراء في المالية العامة وأن آخرين ممن يتساءلون من أين يمكن أن تجيء 
الأموال اللازمة لمقابلة هذه الالتزامات المستقبلة )2003 (Kearney,‏ . 

وكما تمت الإشارة إليه في الفصل الثالث. قد يواجه المخدمون الحكوميون مشكلات 
جادة في الاستقطاب. والاحتفاظ بالموظفين في الخدمة. وفي التحفيز حيث تؤدي هذه 
المشكلات على الأقل .1555 إلى عدم مقدرة مزمتة لتقديم رواتب تنابية ٠ Lin‏ وان 
اللاستجابةء > في بعض الحالات كانت إيجاد عدة خطط رواتب داخل old‏ الحكومة 
لمعالجة مشكلات خاصة على أساس كل حالة بحالتها. oly‏ هذا المدخل Lule‏ يقاوم 
من أولئك الذين يؤمنون بالمحافظة على وحدة القياس والمساواة الداخلية والتي هي 
صفة ملازمة للتصنيف وخطط الراتب في نظم الجدارة التقليدية. S‏ 

وقد أشار كل من تشارلس ليفين وروزلين كليمان Charles Levine And Rosslyn)‏ 
(Kleeman‏ في تقريرهما عام ١۱۹۸م‏ حول وضع الخدمة المدنية الذي قدم للمعهد 
الوطني لالإدارة العامة (NAPA)‏ إلى الدعم المتزايد للمقترحات التي يكون لها تأثير 
على تمزيق أو تشتت الخدمة المدنية إلى عدة جداول وقواعد مستقلة في مجال الرواتب 
(Levine And Kleeman, 1984, P. 30)‏ وتثير التجزئة المستمرة التهديد أن يكون ذلك 
هو النمط السائد (الموضة) وأن التفاوت في الرواتب بين المهن والوكالات سوف يثبط 
كل الجهود للمحافظة على العدالة والمساواة (فى الرواتب). وأخيراً. وبحسب حكم 
(ليغين) وكليمان (Levine And Kleeman)‏ »فان ذلك sags‏ الفكرة نفسها لخدمة 
فيدرالية. وبالتالي: يسنبدل ذلك بعدد من نظم الخدمة المدنية. oly‏ تمزيق النظام 
الفيدرالي منذ 947١م‏ استمر وبحلول عام 4١٠٠م‏ كانت هناك حرفياً مجموعات (رزم) 
من خطط رواتب الوكالة وفئات الرواتب U.S. Office Of Personnel Management.)‏ 
2005( وإن القيم السائدة فى الولايات المتحدة هى أن الحكومة ينبغى أن يكون لديها 
فئات رواتب يمكن مقارنتها بتلك التي بالقطاع الخاص للوظائف المماثلة وضي أسواق 
العمل ABLA‏ أي بمعنى. أن يدفعوا الفئّة السائدة (من الراتب). ويعتبر هذا ا 
من السابق حين كان الافتراض العام هو أن الموظفين العموميين. وخاصة ذوي الياقة 
cL cul‏ ينبغي أن يتوقعوا رواتب أقل من رصفاتهم بالقطاع الخاص. Gig‏ الدعوة 
في ذلك الوقت كانت بما أن الموظفين العموميين يتمتعون بالأمن الوظيفي بدرجة 
كبيرة وكذلك بمزايا Aule‏ فإنهم ينبغي أن يتوقعوا شيك رواتب أقل. وإن دفع الأجور 
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السائدة (في أسواق عمل محددة) للعمال ذوي الياقة الزرقاء. على كل حال لها تاريخ 
طويل بالخدمة الفيدرالية asas‏ إلى عام ١١۱۸م.‏ وخلال الفترة الأولى من الحرب 
الأهلية ما بين (ST A107 YA)‏ حين كان الجانب الفيدرالي يصارع لبناء قوة بحرية 
تستطيع قطع التجارة البحرية للكونفيدراليين مع أوروباء أجاز الكونجرس قانوناً وجه 
بموجبه مصلحة البحرية Navy Department‏ مع ola‏ الرواتب السائدة في أحواض 
بناء السفنء واليوم: فإن كثيرا من حكومات الولايات والمحليات تستخدم أيضا معيار 
الفئات السائدة بالنسبة لرواتب ذوي الياقة الزرقاء. 

ويحاول المخدمون الحكوميون عند تطبيقهم لمبدأ الفئات السائدة أو المقارنة. 
استغلال معلومات تولّدت بتفاعل العرض والطلب في سوق العمل. ويتم إجراء 
مسوحات الفئّات السائدة لوضع lie‏ رواتب للوظائف القياسية أو لوظائف يمكن 
مقارنتها على صعيد المنظمة وقطاعات الاستخدام. وتسكن هذه الوظائف بعد ذلك 
في هيكل درجات رواتب تقوم على متوسط هئات الرواتب التنافسية. وتضع الإدارة: 
بعد مراجعة هذا الهيكل جميع الوظائف المتبقية في هذا الهيكل على أساس قيمتها 
النسبية للوظائف القياسية. 

وتسمح الفئات السائدة أو مدخل تقييم تسعيرة السوق من ناحية نظريةء للمخدمين 
الحكوميين بناء موازين للرواتب من شأنها تمكينهم من حيازة والاحتفاظ بالموارد 
البشرية اللازمة دون دفع رواتب أكثر مما تستدعي الحاجة. وبرغم أن الطرق 
المستخدمة لإجراء وتفسير مسوحات الراتب السائد قد تكون معقدة. إلا أن المنطق 
وراء ذلك واضح تماماً: وهو تحديد ودفع السعر الساري في السوق لمجموعة بذاتها 
من المعرفةء والمهارات والقدرات -(KSAS)‏ 

وبرغم الرغبة في دفع الرواتب السائدة باعتبارها سياسة عامة تلقى ple lens‏ 
نطاق واسع» إلا أن هناك قضايا لا بد من مواجهتها. Mis‏ إن فئات الرواتب السائدة 
يفترض أنها نتاج لسوق عمل مفتوح تنافسي. وقد يكون لها 531 (o‏ على كل «Jis‏ 
لاستدامة عدم الإنصاف القائم لفترة طويلة وأنماط التمييز الاقتصادي المتأصل في 
المجتمع. مثل أولئك الذين نتج عنهم تدني فئات الرواتب السائدة للنساء. وسوف 
نناقش لاحقاً في هذا الفصل القيم المقارنة. والتي صممت لتأسيس مساواة الرواتب 


ومجموعة أخرى من القضايا ذات صلة فوية تتركز حول الدرجة التي تستخدم 
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فيها الطرق لإجراء مسوحات الفئة السائدة ومدى تأثرها بجمهور أصحاب المصلحة 
الحقيقية Stakeholders‏ لتحريف مخرجاتها (النتائج). مثلاً. هل ينحصر الممسح 
للمناطق الحضريةء في الولايةء الإقليم» أو الأمة بكاملهاة هل يشمل gl‏ منظمات 
حكومية أخرى خيرية5. إن الممرضات في المستشفيات العامة óle‏ تاريخيا بسبب أن 
هذه المؤسسات تقوم يمسوحات لبعضها البعض بشكل روتيني» وبذلك تحافظ لسنوات 
على الرواتب على مستويات عندليب فلورنس .(Florence Nightingale)‏ هل المزايا 
والأشياء غير الملموسة تدخل في عوامل التسوية5 وإن كان الأمر كذلك» فإن خطط 
معاشات سخية نسبياً (وهي تعويضات مؤجلة) يمكن استخدامها لتبرير المحافظة 
على الأجور في مستوى Lane‏ ما القاعدة التي ينبغي استخدامها لوضع مقارنة بين 
المنظمات؟ هل العمل في إدارة شرطة صفيرة Jia‏ العمل فى إدارة حضرية بمدينة 
كبيرة؟. كيف يمكن التعامل مع الوظائف التي ليس لمهامها مثيل في القطاع الخاص؟ 
oly‏ كلاً من المديرين الحكوميين. والمديرين التنفيذيين. والمشرعين. ومنظمات الموظفين. 
واتحادات دافى cil pall‏ كل هؤلاء ضمن الجموعات التى تسعى بهمة لتكون تلك 
القرارات الحرجة في مصلحتها. إن سياسات الفئات السائدة قوية تماماً ولها علاقة 
شديدة بما يبدو من الأعداد الموضوعية التي تنتج عن المسوحات فيما يخص الرواتب 
السائدة. وبالإضافة إلى ذلك فإن تثبيت وتحديد الفئة السائدة لوظيفة بذاتها لا 
يؤكد أنه سوف يخصص لها الراتب في سوق العمل أو ما يدفع لها بالفعل. وإنه 
بالنسبة للمخدمين الحكوميين فإن المناخ السياسي حتماً له أثر رئيسي في كيفية 
استخدام المعلومات حول الفئات السائدة gf)‏ عدم استخدامها) وذلك من قبل الهيئات 
التشريعية والرؤساء التنفيذيين Chief Executives‏ وقد تمت ترجمة هذه الحقيقة فى 
الغالب إلى تردد عام لصرف الأموال اللازمة لتحقيق والمحافظة على الفئات السائدة 
بالنسبة لعدد كبير من وظائف القطاع العام ولاسيما أولئك الذين في المستويات 
العليا بالخدمة المدنية. وقد تضطر الولايات والمحليات للاختيار بين المقارنة والتمويل 
الكافي لبرامج مهمة متنوعة في دوائر قوية وذات olg Sad‏ المشرع: حين يعتمد 
تغييرات في قاعدة الرواتب. فإن المشرعين يميلون أن يكونوا أكثر سخاءً مع أولتك 
الذين هم في المراتب الدنيا. وإن الموظفين بالممستويات الدنيا هم الكثرة AMS‏ ومن 
المحتمل أن يكونوا قادرين على ممارسة ضغط سياسي قوي. Lal‏ الموظفون الإداريون 
والمديرون التنفيذيون, من الجانب الآخر. فإنهم Sale‏ ليس لهم نفوذ أو تأثير في العملية 
الانتخابية. هذا وإن المشرعين والجمهور الذي له حق التصويت: من المحتمل أن يكونوا 
أكثر استجابة لعهد من يخسرون وذلك فيما يبدو أنه راتب عال نسبياً في المستويات 
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العليا للبيروقراطية غير المنتخبة. وأخيراً فإن أجور الموظفين غير المديرين قد يتم 
تحديدها في كثير من الإدارات عن طريق المساومات الجماعية إذ ليس للمديرين 
اتحادات تمثل مصالحهم. 

وإن الراتب الذي يعتمده الكونجرس» على مستوى الحكومة الفيدراليةء وضع 
caa al NT.‏ أعلى للرواتب في الجهاز التنفيذي بسبب أن المشرعين قاوموا الدفع 
للموظفين المدنيين أكثر مما يعملون أو مما يستحق عملهم. وعموماً ٠‏ فإن شيك الدفع 
من قبل المشرع يزداد بدرجة بطيئة (الزيادة المتدرجة) بسبب أن ”العواصف النارية“ 
والسياسية التي تسبب تلك التعديلات الضخمة التي تتسبب في إشعالها. ولا شك 
أن AM gall Xa 4S1‏ ليحن اء من ADS cd calls‏ يرفع thai Siu adeo‏ 
الفيدرالية سوياً مع رفض رئاسي (رئيس الجمهورية) للتوصية بالزيادة على مستوى 
النظام Le‏ يمكن من تحقيق المقارنة: والتي تسببت أحيانا في فجوة بسيطة بين رواتب 
الحكومة الفيدرالية والقطاع الخاص وذلك بالنسبة لفثات الوظائف والمهن التي يصعب 
استقطاب الأفراد لها خصوصاً تلك الوظائف التي بالمراتب العليا. 

وفد عانت الحكومات على جميع المستويات من مشكلات الضغط على الرواتب. 
وجاء الضغط على الرواتب نتيجة لسياسات تتمثل في وضع سقف للرواتب العليا 
ومشكلات fis‏ زحف المراتب/الدرجات Grade Creep‏ . وإن الأثر المتبقي للضغط هو 
فلطحة أو تمديد آفقي لهيكل رواتب المنظمة » بحيث يتم تدريجياً سد الفجوة بين رواتب 
أعلى الوظائف وأدناها. وعليه. وبمرور الوقت فإن الضغط على الراتب يثبط الجهود 
لوضع فروقات ذات مغزى في الرواتب على أساس مسئوليات ومؤهلات الوظيفة. وإنه 
من المستحيل دفع فئات أو معدلات الرواتب السائدة. ويجعل هذا الوضع من الصعوبة 
استقطاب والمحافظة على موظفين إداريين وفنيين ذوي تأهيل Jle‏ بمقدورهم التحكم 
في رواتب أعلى للعمل الذي يؤدونه من حكومات أخرى من إدارة الأعمال الخاصة. 
التطورات الحديثة في الخدمة الفيدرالية Recent Developments In The‏ 
:Federal Service‏ 

في عقد الثمانينيات (YA‏ بالإضافة إلى تهاوي المقارنة التي تسبب فيها تردد 
رئاسة الجمهورية في التوصية بزيادات في الراتب بما يواكب خطوات القطاع الخاص 


فإن مقدرة الحكومية الفيدرالية المنافسة في أسواق عمل محددة أو موافع قد ونث 
نتيجة اعتماد واشنطن على المتوسطات القومية National Averages‏ لتقرير lial!‏ 
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السائدة. وتفاوتت معدلات رواتب القطاع الخاص بشكل S,‏ على صعيد المحليات: 
والأقاليم: وأسواق العمل. ففي سان فرانسيس كو Wis‏ فقد اوت مه مع 
إحصاءات العمال في عام ۱۹۸۸ء أن گرا بالقطاع الخاص يتقاضى 21٠١‏ أعلى من 
شخص يعدم نفس t»‏ العمل في اسكرانتون (Scranton)‏ في بنسلفانياء لكن الراتب 
الفيدرالي كان مماثلاً في كلا البلدين (سان فرانسسكو واسكرانتون). وتدفع الحكومة 
الفيدرالية في بعض الأماكن أكثر من القطاع الخاصء لكن القطاع الخاص يدفع أكثر 
من الحكومة لبد و صر ols. Ue‏ القطاع الخاص في كثير من 
المناطق الإحصائية الحضرية (Msas)‏ يتمتع بمزايا رواتب تنافسية تزيد كثيراً على 
.(U.S. General Accounting Office, 1990, P.P. 5-17) 7Y*‏ 


وكان تقديم الرواتب الخاصة الطريقة الوحيدة للحكومة الفيدرالية قبل عام 
م : لتغيير الجدول العام للرواتب بحسب المحليات/المناطق بالنسبة لبعض المهن. 
وعغلى مكتب إذارة تون الموظفين اعتماد طلبات الوكالة لعدلات Sle JI‏ الخاصة 
القاثمة على حل مشكلات الاستقطاب. والمحافظة على الوظفين. تلك المشكلات التى 
نشأت بسيب ارتفاع رواتب القطاع الخاص of‏ لأسباب أخرى. وواجب على الوكالات 
التي تتقدم بطلبات الزيادة أن تؤكد أن لديها الاعتمادات اللازمة لدفع معدلات رواتب 
أعلى ضمن حدود ميزانيتهم القائمة. وبحلول عام aAA‏ كان نحو (AVY)‏ من 
الجدول العام (Gs)‏ )+++ ,+14( موظف يتقاضون فئات رواتب خاصةء وأن مشكلات 
حادة في عدد من الوكالات مثل مكتب التحقيقات الفيدرالية (رفضت الوكالات النقل 
لأماكن مثل مدينة نيويوركء والتي لا يستطيعون أن يكونوا فيها في مستوى معقول من 
المعيشة) هذه المشكلات تلقي الضوء على الحاجة إلى إصلاح عام للنظام Shoop,)‏ 
1990(- 


The Federal بشأن مقارنة رواتب الموظفين الفيد راليين‎ 144 + 59318 
:Employees Pay Comparability Act Of1995 

لقد أصبحت سياسات رواتب الموظفين الفيدراليين ذوي الياقة البيضاء خلال 
VO‏ سئة اللاضية ذات توجه تسن 339 والمروكة- gly‏ ااتطق elici asc a‏ هت dac‏ 
إلى حد كبير من المساواة والثبات (عدم التذبذب) إلى تسهيل المنافسة والاستجابة 
لاحتياجات الإدارة من الموارد البشرية. وإنه بعد النظر في عدة بدائل أجاز 
الكونجرس ووقع الرئيس بوش (Bush)‏ على قانون مقارنة رواتب الموظفين الفيدراليين 
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eA في أواخر عام‎ (Federal Employees Pay Comparability Act) (Fepca) 
معظم الإصلاحات حل وسط أو تسوية بين آولئك الذي يؤيدون‎ fis وهذا التشريع‎ 
إصلاحات شاملة ونشاطات تصمم للوصول بسرعة (لرواتب يمكن مقارنتها) وأولئك‎ 
الذين يفضلون تعديلات متدرجة ومتابعة لصيقة للنتائج على الميزانية. واحتفظ‎ 
لطة المطلقة لتغيير التوصيات حول الرواتب. كما أن السلطة التنفيذية‎ calls الرئيس‎ 
فوضت صلاحيات أكثر للتصرف في أمور إدارة الرواتب. وتم تكوين مجلس الرواتب‎ 
من تسعة أعضاء (ثلاثة خبراء محايدين وستة‎ (Federal Salary Council) الفيدرالي‎ 
ممثلين لمنظمات الموظفين) ومهمة المجلس هي تقديم المشورة للرئيس في أمور رواتب‎ 
المحلية. وقد وضع القانون أربعة مبادئ إرشادية لتحديد الراتب تحت الجدول العام‎ 
ينبغي أن يكون الراتب المتساوي للعمل إلى حد كبير داخل كل منطقة‎ )١( :(GS) 
المحافظة على التمييز في الراتب. في كل منطقة راتب محلي. ويتم‎ (Y) راتب المحلية‎ 
ينبغي أن يكون الراتب الفيدرالي‎ (Y) التمييز على أساس العمل والتميز في الأداء‎ 
فقط مع القطاع الخاص. فثات‎ aia كاملاً للمقارنة مع غير الراتب الفيدرالي, أكثر‎ 
وينيغي إزالة أي مفارقات تماما في الرواتب الحالية‎ (E) الراتب لذات مستوى العمل‎ 
بين رواتب الموظفين الفيدراليين وغيرهم.‎ 
e Y alal وإن الشروط الرئيسية لقانون مقارنة رواتب الموظفين الفيدراليين‎ 
تم تصميمها بوضوح للسماح بقدر أكبر من المرونة بما يلي:‎ (Fepca) 
وضع قاعدة وإجراءات يتم بموجبها التخفيف من المفارقات في الرواتب» وذلك‎ - 
التعديالات التي تقوم على الظروف المحلية في النظام بكامله وذلك‎ a las بزيادة‎ 
(Gs) بزيادات تقوم على قاعدة رواتب الجدول العام‎ 
توفير سلطات حول الرواتب خاصة بمساعدة الوكالات لشغل الوظائف الحرجة التي‎ - 
ظلت شاغرة بسبب عدم المقدرة على المنافسة بنجاح في سوق العمل.‎ 
السماح بإنشاء نظم رواتب خاصة بالمهن لكي توجد لها حاجة إلى تحقيق المقارنة.‎ - 
الموافقة على التعويض على مستوى الوكالات لقرارات الرواتب القائمة على كل‎ - 
حالة بحالها بالنسية للعديد من تلك الحالات: وبذلك يمكن توفير الدعم التشريعي‎ 
الوجية نعو‎ os اثالية كرة واحدة او زواقن متتوعة جاه يترقيات‎ eut ale al 
احتياجات وظروف الوكالة.‎ 
به مكتب إحصاءات العمال: ويدخل‎ ald وظاهرة أخرى ملموسة هي مسح حديث‎ 
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في ذلك الوظائف غير الفيدرالية في الوكالات الولائية والمحلية وغير الربحية. ويوجه 
نقد رئيسي للطريقة التى استخدمها مكتب شئون الموظفين (OPM)‏ ومكتب إحصاءات 
العمال (815)( (Bureau Of Labor Statistics‏ لتقرير معدلات المقارنة لذوي الياقة 
البيضاءء كان النقد بسبب فشلهم في ضم وظائف في حكومات الولاية والمحلية وفي 
المنظمات غير الربحية. وقد استجاب قانون مقارنة رواتب الموظفين الفيدراليين 
(Fepca)‏ لهذه الاهتمامات وذلك بتحديد قيام الرئيس بإعداد تقرير يقارن فيه الرواتب 
تحت الجدول العام (Gs)‏ مع العمال غير الفيدراليين الذين في ذات المستوى من العمل 
داخل كل محلية رواتب (Pay Locality)‏ وقد استيعد الكونجرس فی قانون e AW‏ 
الخاص بإصلاح الرواتب الفيدرالية المقارنات مع وظائف في حكومات الولاية والمحلية 
لقناعتهم في ذلك الوقت أن بيانات الرواتب من هذا القطاع من القوى العاملة (كانوا 
في ذلك الوفت نحو 1 ملايين) سيكون خارج الممارنة من بيانات مؤسسات إدارة الأعمال 
الخاصة. وبحلول عام ٠54١م‏ ارتفع الاستخدام على مستوى الولايات والمحليات إلى 
east EIE‏ وتم نمف ا التاق akin‏ ووناسة رسب اتام مةن الوقللات 
لم يتم إدراجها في المسح الأول وأصبحت كثيرة على مستوى حكومة الولاية والمحلية 
(مثلاً. الملمرضات. ضباط cala y It‏ رجال المطافي. وموظفو الخدمة الاجتماعية). 
وكمثال للسياسة حول مسوحات الراتب السائد بسبب أن الراتب غالباً ما يكون اقل 
في حكومات ولاية Agnes‏ صغيرَتين وأن الاتحاذات الني تمش الموظفين الفيدراليين 
قد اعترضت بقوة على ضم هؤلاء (الولاية والمحلية الصغيرتين) في مسوحات الراتب 
السائد. ووجهة نظر الإدارة بالطبع هي أنه ينبغي أن يضموا إلى المسح. 
وكان أثر تشريع ١۹۹٠م‏ على الرواتب الفيدرالية كبيراً. ويوجد حالياً اختلاف وتنوع 
في خطط الرواتب. برغم أن الموظفين الذين يعملون لوقت الدوام أو العمل الكامل لا 
يزالون تحت تغطية الجدول العام (05). وبحلول عام aY E‏ فإن AVA‏ من الموظفين 
الفيدراليين الذين يعملون دواماً كاملاً لم يكونوا تحت أي من الجدول العام لذوي 
الياقة البيضاء أو نظام ذوي الياقة الزرقاء. وإضافة إلى ذلك أن شروط رواتب 
المحلية في القانون قد حسنت بمعنى كبير مقدرة الحكومة الفيدرالية في المنافسة 
في المناطق التي تكون فيها Sod cadis‏ ا Lal LS‏ تبعت an ca‏ كدر idi‏ 
يخص المجموعات المهنية ووظائف عليا أخرى. هذاء oly‏ قانون مقارنة رواتب الموظفين 
الفيدراكيين (Fepca)‏ «يتطلب ليس قحسي ls Stal‏ في الجدول العام (Gs)‏ 
بل يطالب كذلك يتعديل ثان يختلف بحسب المحلية الجغرافية». وإضافة للجدول 
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العام (Gs)‏ فقد تم توسيع دائرة تعديلات راتب المحلية لعدة خطط أخرى للراتب. 
ومن ذلك العلميون Scientific‏ والمهنيون. والإدارة العليا والديلوماسيون فى المراتب 
العليا والكادر الإداري العالي (Ses)‏ وقد تمت الموافقة أيضاً على تعديلات في الراتب 
لأسباب جغرافية بالنسبة للضباط منفذي القانون في عدة مناطق حضرية كبيرة. 
رواتب ذوي اليافة الزرقاء الفيد :Federal Blue Collar Pay yeth j‏ 

لم تكن هناك سياسة شاملة قبل عام ۱۹1۸م لتحديد رواتب أصحاب المهن 
والحرفيين. وقد تدفع الوكالات الفيدرالية في بعض المناطق المحلية معدلات متفاوتة 
للمهن نفسها. وتم تصحيح هذا الوضع في عام aV AMA‏ حين طبقت لجنة الخدمة 
المدنية للولايات المتحدة نظم تنسيق الأجور الفيدرالي Coordinated Federal Wage)‏ 
75 وقد وفر هذا النظام مجموعة dale‏ من السياسات والإجراءات 
Audi aN‏ تغطي هيك المراتب/الدرجات, والمقاييس الحرفية وتغطية المسوحات, 
ومشاركة المنظمات العمالية. وأمور أخرى. وسن الكونجرس في عام 1577م المظاهر 
الرئيسية لنظام تنسيق الأجور الفيدرالى (Cfws)‏ فى قانون (الفصل الخامس من 
دستور الولايات المتعدة)» .وق انخفخن فى السئوات الأخيرة عدد العمال الفيدراليين 
فی هذا النظام: فقد كان العدد فى عام 4١٠٠م‏ نحو )+2 © (VAE,‏ أو )41°( وقد تسبب 
فى هذا الأنخفاض فى القالتب الأعم اللجوء من قبل الإذارة إلى الموارد الفيترالية 
المنافسة أو إلى مقاولي عمل ذوي الياقة الزرقاء بالقطاع الخاص. 

وقد حدّد مكتب إدارة شئون الموظفين (Opm)‏ بموجب قانون ۱۹۷۲م مقاييس 
قومية موحدة لتحديد مراتب/درجات الوظائف. وحدّد كذلك قاعدة تمشي بمقتضاها 
الوكالات حين يعرفون مجالات الأجور. ويصممون مسوحات للأجور. ويضعون جداول 
للأجور. ورغم أن الوكالات لا تتفاوض رسمياً حول أجور ذوي الياقة الزرقاء. فإن 
نظام الأجور الفيدرالي (Fws)‏ يسمح بتأثير أو تدخل من قبل النقابة في جميع 
مراحل العملية. ويتم إجراء مسوحات الأجور المحلية من قبل الوكالات الكبيرة أو ذات 
الريادة - أى تلك التى لديها أعداد كبيرة من وظائف ذوى الياقة الزرقاء بالمنطقة, 
وهي PERS‏ تكون AIT‏ الدفاع -(Dept. Of Defense)‏ ولدى كل وكالة كبيرة «لجنة 
للأجور» تتكون من اثنين من الإدارة: واثنين من النقابةء ورئيس يتم تعيينه من قبل 
الوكالة الكبيرة/أو ذات القيادة. وتقوم اللجنة بتقديم النصح إلى الوكالة الكبيرة في 
كيفية تصميم المسوحات المحليةء وتفسير نتائج الممسوحات. ووضع الجداول للأجور 
Adi‏ 
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وأخيراً. فإن النقابات وكذا الإدارة يمثلان في لجان مسوحات الأجور المحلية التي 
تشرف على مسار المسوحات المحلية. وبرغم أنه ليس للرئيس سلطة لتحديد تعديلات 
فثات للأجور تحت نظام الأجور الفيدرالي (Fws)‏ فإن الكونجرس قد فرض حدوداً 
مناسبة حصرت التعديلات في أجور ذوي الياقة الزرقاء إلى تلك التي منحت لذوي 
الياقة البيضاء بالجدول العام (Gs)‏ 


ممارسات الراتب في حكومات الولاية والمحلية Pay Practices In‏ 


:State And Local Government 


تبلغ تكلفة كشوفات الرواتب في حكومات الولاية والمحلية أكثر من £0٠‏ من 
مصروقاتها. وتشير البحوث في الرواتب بالحكومات الولاثية والمحلية إلى: 
- تدفع حكومات الولايات والمحلية رواتب أعلى للوظائف ذات الراتب المتدني مقارنة 
بما يدفعه القطاع الخاص. لكن المخدمين بالقطاع الخاص يدفعون أكثر لوظائف 
ذوي الياقة البيضاءء ولاسيما في المستويات الأعلى في المسئولية. 
- إن رواتب حكومات الولاية والمحلية لوظائف المهنيين والإداريين أقل بش كل كبير مما 
يدفعه القطاع الصناعي el Sl‏ في حين أن النمط هو خليط بالنسبة للفنيين 
والكتبة. والعمال ذوي الياقة الزرقاء. 
وبرغم أن بعض الدراسات أشارت أن متوسط الراتب لموظفي الولاية والمحلية أعلى 
من متوسط الدخل السنوي لعمال القطاع الخاص. إلا أن التحكم في الفئّة الحرفية 
يدي إلى صورة مغايرة. إن القوى العاملة بحكومات الولاية والمحلية. كما هو الحال 
في الحكومة الفيدرالية: فهو آخذ فى زيادة المهنية. وبرغم ol‏ آهل (A Joa‏ من 
العمال بالقطاع الخاص هم مهنيون برواتب Ale‏ إلا أن هذه المجموعة تمثل )* (LY‏ 
من موظفي الولاية. ) (ZE‏ من موظفي الحكومة المحلية. وإنه عند أخذ هذا الفرق 
في الاعتبارء وحتى وإن كان متوسط الأجر أعلى كثيراً في القطاع العام إلا أن 
الشواهد تشير إلى أن راتب الولاية يمكن مقارنته براتب القطاع الخاص والحكومة 
المحلية وأنه أقل بعض الشيء. ويبدو أن الأسباب في نجاح الولاية والمحلية في تحقيق 
المقارنة في المستويات الأدنى. في حين فش لت في مهن ذوي الياقة البيضاء (خاصة 
في المراتب/الدرجات العليا والرتاسية) يبدو أنه بالضرورة يماثل أولئك الذي يعملون 
على المستوى الفيدرالي للضغط على موازين المدى الزمني للرواتب (Scales)‏ السبب 


الإدارة الحديثة لشثون الموظفين الحكوميين YY)‏ 


قضايا في تقويم الوظائف والراتب الفصل الخامس 





هو تلك الفوائد السياسية الملازمة لزيادة رواتب أعداد كبيرة من العمال الذين فى 
مستوى متدني نسبياً ومنح زيادات اسمية للموظفين المهنيين الذين في مراتب عالية 
.(Miller, 1996)‏ 

وإنه بالنسبة للكثير من الولايات والمدن والمقاطعات والإدارة المدرسية فإن SLale‏ 
Lad;‏ يجب أخذه في الاعتبار خلال ال Lele Y-‏ هو عامل المساومة الجماعية Collective‏ 
8 ووإنه حين تجري المساومات الجماعية على مستوى الولاية والمحلية. 
على نقيض موقف الحكومة الفيدراليةء فإن الراتب والمزايا دائماً ما تخضع للتفاوض. 
وبداءة. فإن انتشار المساومات الجماعية في القطاع العام خلال سنوات 570١م‏ أدت 
بشكل ملموس إلى تحسين رواتب العمال في بعض المهن مثل Abe Lll‏ عمال BUN‏ 
المدرسونء والممرضات. Gig‏ المخدمين في الولاية والمحلية. خشية التهديد من إمكانية 
انضمام الموظفين إلى النقابات والمساومات الجماعية. قاموا بتحرك ذاتي من جانبهم 
لرفع الرواتب وكذلك بعض جوانب التعويضات الأخرى. وليس هناك دليل؛ ورغماً عن 
ذلك. يشير أن المساومات الجماعية سمحت لعمال الولاية والمحلية «الفوز بالكنز» أو 
كما قال Loot The Treasury)‏ 10). وأنه في الواقع بعد فترة باللحاق قصيرة نسبياً 
خلال ia Ae algei‏ حافظت زيادات الراتب في الولاية والمحلية لمعظم المهن في أفضل 
PES |‏ علن كخظوات ciui‏ وكا ciate Aia‏ اواد اذام يوجن اليل - إن 
حدث ذلك - يوجد قليل من التغيير في فجوات الراتب بين الوظائف المتساوية في 
القطاعين العام والخاص. وإلى age‏ قريب Lae‏ اضطرت منظمات الموظفين للتركيز 
على حماية الوظائف ومقاومة الاستقطاعات أو التخفيضات المقترحة فى الرواتب 
والمزايا. ١‏ 

وكانت هناك منطقتان لهما أهمية خاصة على مستويات الولاية والحكومة وكانتا 
تطبقان oon‏ للأداء» والمقارنة في القيمة )1999 (Nelson And Bridges,‏ وسوف 
تتم مناقشة الراتب للأداء في الفصل السادس. وبرغم أن حركة المقارنة في القيمة 
ذات أثر ضئيل على إدارة الرواتب الفيدرالية. إلا أن (Y*)‏ ولاية وتقريباً )٠٠٠١(‏ محلية 
طبقت شكلاً من أشكال تعديل مساواة الرواتب بغرض مواجهة فروقات قاعدة راتب 
الذكور وذلك في بدايات أعوام ۱۹۹۰م )102-104 (Cook, 1991, Pp.‏ 


الجدل حول الاستحقاق المقارن :The Comparable Worth Debate‏ 
ظهرت قضية مساواة راتب النساء بداية من algei‏ ١157م‏ تجد اهتماما واسعاً. 
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إذ إن التساء من الناحية التاريخية تركزن في الرواتب المتدنية سواء في وظائف 
القطاع العام أو الخاضن: مما sal‏ إلى وجود 3528 واسعة بين دخولهن ودخول الرجال 
(Gibelman, 2003)‏ ومنذ صدور قانون الراتب المتساوي في عام 1577م: أصبح أمراً 
غير قانوني في الولايات المتحدة الدفع للنساء رواتب أقل من الرجال للعمل المماثل. 
وعلى كل حال» إن مبدأ الأجر المتساوي للعمل المتساوي pol‏ واضح أو متميز عن مفهوم 
الراتب المتساوي للعمل ذي القيمة المقارنة وأنه لا يعالج قضايا تتصل بالقيمة التي 
تحملها الوظائف التي يشغلها تقليدياً النساء. إن نحو ZA‏ من النساء يتركزن في ٠١‏ 
ais‏ من ال dia ٤۲۷‏ من فئات وظائف مصلحة العمل. وتؤمن مجموعات النساءء وبدعم 
قوي من بعض النقابات والمشرعين والموظفين الحكوميين أن التفرقة المهنية صفة في 
سوق endl‏ وأن يتم حظر اس تخدام النساء في وظائف ذات راتب Saxa‏ وليس لها 
مستقبل وظيفى. ولأن قطاعات من سوق العمل تسيطر عليها النساء ذات قيمة متدنية, 
فإنه حين تقوم الحكومات بإجراء مسح لمعدلات الرواتب السائدة. فإنها ببساطة - أي 
الحكومات — تضاعف من النمط واسع التنظيم الذي يختص بالتمييز ضد النساء. 
وعليه فإن المدافعين عند الاس تحقاق المقارن» يجادلون أن المخدمين الحكوميين ينيغي 
أن يطبقوا نظاماً يقوم على الراتب المتساوي للعمل ذي القيمة المتساوية. وهو مدخل 
يعتقدون أنه سوف يحسن التجاوب للأجور المتدنية تقليدياً للعمل في مهن تسطير 
عليها النساء )1987 ١ .(Vertz,‏ 

إن الاستحقاق المقارن كطريقة للتعامل مع الاختلافات في الرواتب القائمة على 
الجنس. يقوم على فكرة أن كل وظيفة لها قيمة أو استحقاق بالنسبة للمخدم وبالإمكان 
قياسها. وبالتاليء فإن الإدارة توافق من حيث المبدأ حين تطبق إجراءات منظمة 
لتقييم الوظائف بس بب أن تلك الإجراءات مصممة لتقرير استحقاق أو قيمة الوظيفة 
Lula‏ على اعتبارات مثل المهارات المطلوية: الجهد: المسكولية: وظروف Samay Deal!‏ 
المدافعون عن الأس تحقاق المقارن استخدام النظم القائمة على عوامل التقييم وأنهم 
يقولون ببساطة إن التحيز في الجنس يمكن بل ينبغي أن يزال من تطوير وتطبيق تلك 
النظم (نظم عوامل التقييم) وهدفهم من ذلك هو الخروج بهرم وظيفي داخل المنظمة 
STA‏ التسيرة ضف jake’‏ وة يدق الاسناء. 

ولعله من المفيد النظر في كيفية بناء التحيز ضد الجنس. وربما أيضاً يتم هذا 
التحيز عن غير قصد. كيف يتدخل بانتظام هذا التحيز في نظام تقويم الوظائف. 
مثلاً كيف يدخل في نظام أس الوب وطريقة العامل/النقاط. فإذا كان قد تم اختيار 
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عوامل الوظيفة كأساس للنظام إذا تم أخذها أساساً من تلك العوامل التى من المحتمل 
أن تكون ممائلة أو تم وجودها في مستويات أعلى في وظائف يسيطر عليها الرجال. 
فإن الوظائف حينئذ التي يمكن أن تشغل بالنساء لن تلقى درجات عالية في التقويم. 
وبا لمثل» إذا تم تعريف عوامل الور يسيك مر Lacs: betel‏ أن توجد ssl‏ في 
وظائف يمكن أن يشغلها الرجال فإن ذات المشكلة EAD‏ 
ae‏ جو دان oS‏ يسا هنا ysl al ul‏ فلي قاد كي 
تتطلب فترات وقت أطول اا أمام الحاسب الآلي. ويمكن أن يحدث التحيز anal‏ 
حين توزن الوظائف» وحين يتم تعريف مستويات ووزن كل Jle‏ وآنه ما لم يكن 
الوظائف التي تشغل أساسا بالنساء فإنه من المحتمل أن تجد فيمة متدنية حتى وإن 
ala‏ في الحالات التي فد يتم فيها تقييمات الوظائف في القطاع العام باستخدام 
نظم النقاط/العوامل والتي طورت بطريقة تقلل من التحيز للجنس» فإن هذه التقييمات 
تكشف أن الوظائف التى أغلب شاغليها من النساء قد خضعت لتقييم متدنّ وتعويض 
أقل. وإن المدافعين عن الاستحقاق المقارن يشيرون إلى أنه من الضروري أن يزال مثل 
هذا التحيز من عملية التقييم. Ole‏ طرق تقويم الوظائف جزافا ومن غير دقةء كما 
يمول المدافعون» ينتج عنها أن النساء يصيحن ضحايا لتحيز شخص متغلغا في عملية 
التقييم. وبالطبع: إذا أصبحت وظائف النساء ذات قيمة عالية حين تطبق إدارة بعينها 
نظام ate‏ من um pum op a‏ عادة معضلة حار ايديا الروانب أو 
القوالب الجامدة ا ن Rea‏ وماذا بل ll‏ ارچ إذا 
المتحيز. هل يتم في هذه الحالة عدم توجيه اعتبار لمعدلات السوق؟ أليس للمخدم 
العام مستولية في اتخاذ بعص الإجراءات الافتصادية بشأن کشف الرواتب العامة؟ 
ومن الجانب o»‏ على كل Jla‏ ألييست هناك مسئولية Exi‏ للتأكد من العدالة 
في معاملة كل الموظفين Scns sal‏ وإن هده التساؤلات لا تستيعد بسهولة بالنسبة 
للمخدم الذي في مثل هذه الظروف. ومع تساوي بقية الأشياء. فإن سياسات الرواتب 
القائمة على مفاهيم «الاس تحقاق المقارن» تتطلب كحد آدنى بعض التسوية — الحلول 
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الوسط - بين معدلات الراتب المقررة إدارياً وتلك التي من المحتمل أن تقوم بالكامل 
على أجر أو راتب السوق بحيث أن التحيزات يمكن تخفيفها والتي هي متغلغلة في 
السوق: 

ويقدم نقاد «الاستحقاق المقارن» حجة مضادة أنه برغم أن هدف العدالة ومساواة 
الرواتب للنساء أمر جدير بالتقدير (والتوصية 4( إلا أن ميزان/مدى الرواتب الذي 
يفرض إدارياً يمكن أن يكون أكثر تكلفة مما هو ضروري. ومن منظور عملي فإن 
المخدمين الحكوميين سوف يجدون أنفسهم في موقف يضطرهم لرفع رواتب الكثير من 
الموظفين بدرجة ملموسة: لكن تخفيض رواتب آخرين سيكون أمراً مستحيلاً لأسباب 
سياسية وأسباب تتعلق بالعرض في سوق العمل. ويجري جدل كبير حول كم سيكلف 
ذلك دافع الضرائب. إذ إن رفع التعديلات على الراتب على صعيد القطاع العام حتماً 
سيكون مكلفاً. وبالإضافة لذلك. فإن التكاليف التي سوف يتكبدها المخدمون والتي 
تلازم تقويم الوظائف وإدارة الرواتب سوف ترتفع بشكل كبير. 

ومن وجهة نظر الاقتصاد التقليدي» فإن هناك مشكلة أكثر أهمية لوقت طويل سوف 
تفرض انحرافات سياسية أو إدارية في سوق العمل. وبصيغة أخرى. إن «الاستحقاق 
المقارنء قد يرغم المخدمين لدفع أكثر مما يجب للمهارات المتوافرة العرض بكفاية, 
ودفع أقل للموارد البشرية النادرة والضرورية. إن عدم الكفاءة الاقتصادية coca‏ كما 
يجادل النقادء ليس لها ما يبررها من منظور حذف أي جزء من فجوة الراتب بين 
الرجال والنساء والتي يتسبب فيها التمييز في الجنس. ويركز المعارضون «للاستحقاق 
المقارن» على وجهة نظرهم - إذ تجد قبولاً واسعاً في الولايات المتحدة - فيؤكدون أن 
قيمة المال العام للوظيفة لا يمكن من حيث الواقع أن تنبني على مفهوم تجريدي في 
القيمة الضمنية: لكنها تقوم فقط على أسعار العمل الذي ينير سوقاً مفتوحاً. 

وبالطبع. سواء كان سوق العمل بالفعل مفتوحاً آم لا فهو موضوع قابل للجدل. 
فبينما تقوّل البعض إن النساء مجبورات بقيم اجتماعية لمهن ذات رواتب متدنية 
يقول آخرون إن النساء يخترن تلك الأنواع من الوظائف لأسباب شخصية أو بسيب 
أسلوب الحياة التي يفضلنها. وفي كلتا الحالتين. ola‏ الفصل المهني أو المتمركز تبعا 
كسار الجنس فإن ذلك بيقى حقيقة في الحياة المفاصرة. وإذا أريد للقصل المهتي 

بين الرجال والنساء أن يزول ما بين ليلة وضحاهاء فإن الفجوة في الراتب بين الذكور 
Eri chy as SEY‏ كيد لكن: بالطبع: إلا أن ذلك ليس من المحتمل حدوثه. 
ويجادل المؤيدون ٠«للاس‏ تحقاق المقارن» Ulo‏ أن هناك كثافة مهنية للرجال والنساء. 
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بصرف النظر عن الأسباب» فإن مستويات الراتب ينبغي أن تقرر عبر عملية تقو 
يستهدف إزالة التحيز للجنس. i‏ 

وعلى كل le‏ إن نظرية «الاستحقاق المقارن» لم تجد قبولاً حاراً في المحاكم. فقي 
قضية مقاطعة واشنطن جنثر (County Of Washington V. GuNther)‏ عام AA)‏ ام 
حكمت المحكمة العليا بأن عدم مساواة رواتب الرجال والنساء للعمل ذي القيمة 
المساوية يمكن أن يكون Lines‏ لاتخاذ إجراء تحت الفصل (V)‏ من قانون الحقوق المدنية 
لعام OSI eT ATE‏ المحكمة لم تعتمد صراحة مفهوم الاس تحقاق المقارن. وبالإضافة 
إلى ذلك: فإن هناك تقليداً مستمراً له تاريخ طويل بالسماح للمخدمين أن يدافعوا 
عن أنفسهم ضد دعاوى التمييز في الأجور بتقديم الدليل على أنهم يدفعون معدلات 
الرواتب السائدة: 


وتوطبح ذلك قصية 139454 من ولاية واشنطنء فقد كانت واشنطن هي أول ولاية 
تقر بالتمييز في الجنس» Oly‏ تُجرى دراسة بالفروقات في الراتب على أساس الجنس 
وقررت الولاية في عام 414١م‏ أن الوظائف المشغولة بالنساء رواتبها قليلة بشكل 
ملموس: وتم في عام 574١م‏ الموافقة على اعتمادات لتطبيق تعديلات في الرواتب. 
وعلى ola «JS‏ حاكماً pene‏ للولاية عطل في عام al AVY‏ هذه الملخصصات. وأنه في 
عام ١۱۹۸م‏ فإن الاتحاد الأمريكي لموظفي الولاية والمقاطعة البلدية The Americaln)‏ 
(Federation Of State, County And Municipal Employees‏ واتحاد موظفى ولاية 
واشنطن (Washington Federation Of State Employees)‏ رفعوا دعاو ى للجنة 
فرص العمل المتساوية Equal Employment Of Opportunities Commission))‏ 
.((Eeoc‏ وفشلت اللجنة في اتخاذ إجراء في الأمر. ورفعت القضية إلى محكمة 
المقاطمة الفيدرالية. وقد وجدت المحكمة بموجب قرارها في عام aY AAY‏ أن هناك 
تفرقة متعمدة بسبب أن الولاية وجدت أن تطبيق نظام محايد من حيث الجنس 
لتقويم الوظائف سوف يتطلب إزالة فجوة الراتب نحو ٠١‏ من تصنيف الوظائف بين 
من هم أكثرية من الذكور )1983 «bI, (Afscm, Et Al, V. Washington Et Al,‏ 
وأن الولاية رفضت تصحيح هذه الفروقات. وقد صدر الأمر للولاية بالدفع لآلاف 
الموظفات من النساء الرواتب التي يستحققنها بموجب خطة الاستحقاق المقارن التي 
تبنتها الولاية أصلاً. وفي انتكاسة رئيسية للمؤيدين للاستحقاق المقارن. فإن هيئة 
معجلقين من 2390 قضاة تان السكبة call‏ الداكرة التاسنة فضت قرار مشكينة 
المقاطعة في عام ١۱۹۸م‏ في قضية )1985 .(Afscme V. Washington,‏ وقد كتب 
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انتوني كينيدي» وقد تم تعيينه فيما بعد بمحكمة الاستتئناف بالولاية المتحدة. لجميع 

وقد انتهث محكمة الاستثناف cof»‏ التمييز المتعمد له يتم تثبيتة: hy‏ القصد في 
التمييز لا يمكن الاستدلال عليه من الشواهد الإحصائية؛ حتى وإن أدرجت ضمن 
دراسة الدفاع بشكل يشير أن الوظائف المعينة كانت ذات قيمة مقارنة». إن دفع 
معدلات السوق لا يمكن ترجمتها كقصد للتمييز وقد بررت المحكمة أيضاً أن أثر 
التفاوت (التمييز عن غير قصد) لم يكن واضحا بشكل كبير بسبب أن نقاطا محددة 
في عملية تعزيز الرواتب والتي نتج عنها الفروقات في الراتب لم يتم التعرف عليها. 
quls‏ أن مبررات محكمة الاستثناف. أثارت صعوبات جادة لأولتك الذين يسعون 
مواصلة مساواة الرواتب أو الاستحقاق المقارن عن طريق قانون ضد التمييزء لكن بدلا 
من رفع القضية إلى المحكمة العليا للولايات المتحدة. فإن ولاية واشنطن أخيراً وصلت 
إلى تسوية مع نقابات الموظفين: Gig‏ مبلغا كبيرا من JUI‏ خصص ALLEL‏ الزيادات في 
الراتب للأفراد الذين في وظائف مشغولة بشكل رئيسي بالنساء. 

وقامت إدارات أخرى في السنوات التالية بإجراء تعديلات لدفع راتب 
للوظائف التي يشغل معظمها بالنساءء oly‏ الجدال حول الاستحقاق المقارن 
انطفات ناره قليلاً. وعلى كل حال. ليس من المحتمل أن يزول الجدل 
حول الاستحقاق المقارن كلية في أي وقت في المستقبل القريب. إنه 
يتضمن قضايا سياسية رئيسية تقسم المخدمين» والموظفين المنتخبين: والأحزاب 
السياسية: والمنظمات النسوية وحتى النقابات. وإن التأثير السياسي للنساء على جميع 
مستويات الحكومة سوف يستمر في الصعود» وإن الضغط على المخدمين الحكوميين 
لسد الفجوة أو إزالتها بين الرجال والنساء من المتوقع أن يستمر. 
الخاتمة :Conclusion‏ 

إن تقويم الوظائف هدف رئيسي في مبادرة إصلاح الخدمة المدنية الثانى بسبب أنه 
في قلب نظم الجدارة التقليدية. إن نظم التصنيف التقليدية مصممة وتدار بواسطة 
وكالات مركزية لشئون الموظفين. ويبدو أنهم يميلون للتركيز على التوجيه (النظامي/ 
الرقابي) Regulatory‏ لمبادرة إصلاح الخدمة المدنية الأولى: وغالبا ما يتم ذلك على 
حساب المرونة والاستجابة لاهتمامات الإدارة في مجالات مثل الاستقطاب للتوظيف. 
والاختيار. وتصميم نظم feat!‏ والرواتب. وبرغم أن إصلاحات جذرية مثل استبدال 
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نظم المرتبة للوظيفة بمداخل المرتبة للموظف. برغم أنها لم تطبق بشكل galg‏ فإن 
fas‏ سلطة تقويم الوظائف والتنصيف إلى مستوى الوكالة. وتبسيط عملية التصنيف 
018 ويتجميع هياكل التصنيف على أسس عريضة هي OY!‏ مظاهر عادية 
لأجندة الإصلاح على كل مستويات الحكومة. وأن الاتجاه نحو السياسات التي تسمح 
للمديرين الحكوميين بالمرونة الضرورية لتفصيل نظم وعمليات التصنيف لمواجهة 
المشكلات المحددة والتحديات التي تواجه الوعود بالاستمرار. 
وبرغم أن رواتب الموظفين العموميين تستمر في معظم الحالات لترتبط بشدة لمراتب 
الراتب المقرر عن طريق إجراءات التصنيف» فإن الاهتمامات السابقة عن المحافظة 
على المساواة الداخلية بدأت تفقد أهميتها لتلك التى تتعلق بالمنافسة الناجحة فى 
مختلف أنواع سوق العمل. وآن الحكومة الفيدرالية مشفولة بعملية التجزئة أو التفتيت 
في أنواع متعددة من خطط الرواتب» والغرض من كثير منها هو مقابلة احتياجات 
الوكالات المقررة لجذب والمحافظة على فئات معينة من «Slant!‏ والآهم المهنيون المهرة 
والمهن التي عليها طلب -Jle‏ وأن الإصلاحات فى الرواتب المحلية Locality Pay‏ 
35 بالجدول العام (Gs)‏ أحدثت تجاوباً مع حاجة الحكومة الفيدرالية لتعديل 
رواتبها تبعاً لأسواق العمل المحلية على صعيد الأمة (القطر). وبرغم أن معظم 
الولايات والمحليات حاجتها فليلة للتعديلات المحلية. فإن التغيرات في مشروعات 
التصنيف. مثل Braodbanding‏ (تمديد المراتب): قد يحدث بسبب أنه ينظر إليه 
أنه يوفر المرونة الضرورية لجذب المتقدمين للوظاكف ذوي التأهيل العالي: ومكافأة 
الأداء المتميز بسبب أن مدى الرواتب داخل المراتب/الدرجات المتوافرة للادارة قد تم 
تمديدها. وإن ذلك هو الراتب القائم على المهارة (Sbp)‏ وهو مدخل يتم بموجبه الدفع 
للموظفين حسب نوع ومدى مهاراتهم ذات الصلة بالمنظمة. 
وبحسب شريف )1994 (Shareef,‏ في شكل (Sbpformat)‏ الراتب lal!‏ على 

المهارة. فإن الراتب يوجه لمقاييس المهارة واحداً أو أكثر. ويدخل في ذلك ما يلي: 
- عمق المهارة: أو الخبرة المتخصصة للفرد في مجال معين من التخصص. مثل علوم 

الفيزياءء القانون أو الهندسة. 
- مدى توسع المهارة. والتي تتضمن مكافأة الموظفين؛ لأن لديهم المعرفة والمهارة في 

مجالات نشاط المنظمة وله صلة بوظائفهم. بحيث يكونون أكثر مرونة وأكثر قدرة 

لإدارة الذات. 
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- المهارات الرأسية: أو المقدرة لإدارة الذات فى مجالات fie‏ جدولة «fost!‏ قيادة 

مجموعات في اجتماعات تحل المشكلات. التدريب الاستشارة: وتنسيق مجموعات 

. (Shareef, 1994, P. 62) أخرى‎ 

وبرغم أن الراتب القائم على المهارة pat‏ وک pal ella Gli‏ الولايلت 

المتحدة: إلا أن البحوث في استخدامه في منظمات القطاع الخاص تشير إلى أن له 
آثاراً ذات فعالية على مرونة القوى العاملةء والرضا الوظيفى. والإنتاجية, خاصةٌ إذا 
paiia‏ ويا مع المشاركة في الأرباح Gainsharing‏ وإدارة الجودة الشاملة (Shareef,‏ 
PP 71-72)‏ وبسبب أن هذه النتائج ملازمة بشدة مع أهداف جهود الإصلاح الحالية 
في القطاع alal‏ فإن الراتب القائم على المهارة (Sbp)‏ قد يعمل كما فعلت إدارة 
الجوذة A3) cl aA‏ قد quias‏ القاها مقدزا من صناع السياسة في 
المستقبل )2000 (Odden,‏ 


:Doscussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

-١‏ هل يحاول المخدمون الحكوميون مساواة راتب القطاع الخاص للمديرين الكبار 
الذين في المستويات العليا من المسئولية في الحكومة؟. 

Y‏ - هل التفويض في الس lal‏ في مجال الراتب والتصنيف يؤدي إلى المحسوبية 
والتجاوز المنظم لمبدأ الجدارة من قبل المديرين؟. 

Y‏ - هل المديرون الحكوميون مطلوب منهم التفاوض حول معدلات الرواتب مع اتحادات 
„Sceab all‏ 

E‏ هل نظام المرتية للشخص يعمل جيدا في المكان الذي تعمل فيه؟. 

o‏ هل ينبغي أن يقوم راتب 693 الياقة البيضاء والزرقاء فقط على أساس المعدلات 
السائدة. أو أنه ينبغي الأخذ في الاعتبار لعوامل أخرى؟. 

1 - كيف تمرف عما I]‏ كان راتبك منافسا لما يتقاضاه من هم في وظائف مماثلة مع 
مخدمين آخرين في منطقتك؟. 
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سوف ننظر في هذا الفصل إلى ظاهرتين متصلتين as‏ بسياسة شئون الموظفين 
في القطاع العام. الظاهرة الأولى هي الرغبة المتجددة في إيجاد نظم لتقويم 
الأداء من شأانها OT‏ تعزز بهمة جهود إدارة الآداء بالوكالات الحكومية: والظاهرة 
الثانية هي الجهد لتثبيت نظم «الراتب للأداء» والتي لها آثار ذات فعالية على 
تحفيز وإنتاجية الموظفين العموميين. ولكي تكون ذات مصداقية, فإن الراتب 
للأداء يتطلب أن تكون هناك ثقة من جانب المشرفين والموظفين في موضوعية 
وعدالة عملية تقويم الأداء. فإذا كانت درجات التقويم هي التي ستكون العوامل 
الرئيسية في قرارات الرواتب. فإنه من الضروري أن يؤمن جميع المعنيين على 
أنها - أي العوامل - دقيقة وأنها فعلاً تؤدي إلى التمييز بين مختلف مستويات 
الآداء: a Alay‏ التق فن اترات 15 اللا osa dd cals, duces‏ يصن النظر 43 
أنه ذو مغزى وأنه عادل. ولقد خضع القطاع العام بالولايات المتحدة خلال ال٠٠‏ سنة 
الماضية إلى تحول كبير في هذه المجالات. تحول دفع به الانتقال العمومي نحو مدخل 
مركزية الإدارة أو الصلاحيات في إدارة شئون الموظفين والذي تم شرحه في الفصل 
الثانى. 


:The New Performance Appraisal تقويم الأداء الحديث‎ 


يعتبر تركيز التفكير المعاصر في سياسة شئون الموظفين حول استخدام تقويم أداء 
الموظفين أنه ظاهرة مثيرة باعتبارها وسيطاً محورياً فى عملية إدارة الأداء بالمنظمة. 
ؤيت م التركيز على das‏ أهداف الأداء وإنجازات الأغراد باهداف المنظمة ويرامجها. 
وينبغي تصميم الطرق المستخدمة في هذا الإطار لتقويم ومكافأة أداء الموظفين في 
جميع المستويات بحيث تعمل على رفع أهداف وغايات الوكالات الحكومية. وبعبارة 
أخرى. فإن التركيز الحالي ينصب على الوظائف الإدارية لنظم تقويم الأداء. والافتراض 
(La)‏ هو أن الأداء الأعظم للموظفين الأفراد سيقود إلى تحسين أداء المنظمة: وأن 
مسائل التقنية أو خصائص din‏ المنظمة سوف تؤدي إلى انسياب بالعلاقات: وآنها على 
أقل تقدير لا تقف Wile‏ دون هذا الانسياب. 

وقد كان لقانون إصلاح الخدمة المدنية (CSRA)‏ دور في إثارة الاهتمام في تقويمات 
أداء الأفراد بالقطاع العام. وينبغي التذكر أن إصلاح 1917م Gab‏ على خلفية نقد 
عام شديد وجه للحكومة عموماً والبيروقراطيين (الموظفين) خاصة. وكان الناخب 
الأمريكي في أواسط أعوام ١147م‏ ذا رغبة لقبول الحجج التي يقدمها المرشحون 
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للمنصب (الانتخابي) وأن ضرائب المنصب عالية جداً وأن برامج الحكومة لم ترتق 
للتطلعات بسبب أن الموظفين العموميين تدفع لهم رواتب مبالغ فيها وأعمالهم ضئيلة 
(مقارنة بتلك الرواتب). وإن استيعاد العمال الحكوميين غير المنتجين أو جعلهم 
يرفعون من مستوى أدائهم أصبح هدفاً جماهيرياً لسياسة عامة (موعد ملزم في 
الحملة الانتخابية). وقد كان الاعتقاد السائد. أنه لتحسين الإنتاجيةء ola‏ هناك 
حاجة إلى نظم لقياس أداء الموظفين من شأنها التمييز الدفيق بين مختلف مستويات 
إنجاز العملء كما أنها - أي النظم - تجعل من الممكن ربط تعويض الموظفين بالأداء 
.(Daley, 1991)‏ 1 


The Rise And Fall Of صعود وسقوط نظم التقويم التقليدية‎ 
: Traditional Appraisal Systems 


ظهر عاملان خلال سنوات ۱۹۷۰م وبداية أعوام ١۱۹۸م‏ لتغيير أساليب تقويم الأداء 
بالحكومة. الأول: كانت النظم التقليدية سيئة السمعة في كل مستويات الحكومة. 
وبمدلول فني. أنها لم تحقق ما يفترض أن تحققه. وأن قلة من المديرين هم الذين 
تعاملوا معها بجدية تامة. والثاني: بمدلول سياسي أدت الضغوط على البيروفراطية 
إلى إنتاجية أعظم: ذات مسئولية وأن تكون أيضاً - أي البيروقراطية - ذات استجابة, 
كما أدت أيضاً إلى خلق مناخ دفع إلى إصلاحات لها معنى في عدد من المجالات: بما 
في ذلك نظم تقويم الأداء واستخداماتها. 

وإنه نحت نظم الجدارة التقليدية والتي تكون فيها صلاحيات المديرين في مسائل 
شئون الموظفين محدودة عن قصد. فإن التقييمات أو قياس الخدمة يفترض أن JSA‏ 
على كيفية قيام الموظف بالمهام الملحقة بالعمل أو الوظيفة. big‏ ينحصر دور المشرف 
في توفير الإجابات عن الأسئلة المتعلقة بالسمات والمهام النابعة من تحليل الوظيفة, 
هذا التحليل الذي قام به أخصائيو شتون الموظفين. وكان من المفترض أن تستخدم 
النتائج للمساعدة في صنع قرارات موضوعية خاصة بمسائل شئون الموظفين مثل 
الإبقاء في الخدمة. التدريب. الراتب. الترفية. وتركز المسائل الفنية على تحديد 
وترتيب عناصر الوظيفة وعلى كيفية قياس آداء العامل بدقة في ضوء تلك الأبعاد 
(أو العناصر). وفي الواقع.: إن عملية تقييم الأداء التقليدية تم إجراؤها بمعزل 
تام من التخطيط. وتصميم وتنفيذ eel pall‏ ووظائف الوكالات العامة في الإدارة 
والرقابة. 
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إن الطرق التي تم استخدامها في كثير من نظم الجدارة لها جذورها في مبادئ 
الإدارة العلمية وآهداف برامج إصلاح الخدمة المدنية الأول. وجاءت مفاهيم 
تصميم وتحليل الوظائف, والملاحظة التجريبية. والقياس» جميعها جاءت من الإدارة 
العلمية. وكان دور الإدارة هو تصميم الوظائف والعلاقة فيما بينها بطريقة تولد أعلى 
المستويات الممكنة في الأداء الفني. ويتطلب هذا القيام بتحليل تجريبي لما يقوم بعمله 
العمالء وتحديد وتجميع المهام في حزم ذات كفاءة أو وظائف. وقياس أداء العامل في 
عناصر الوظيفة الرئيسية. وكان مناصرو مدرسة الإدارة العلمية يعتقدون جازمين 
أن التقييمات الموجهة نحو وظائف محددة ضرورية إذا كان لا بد من إدارة القوى 
العاملة بطريقة old‏ كفاءة وانسجام. Legacy‏ فإنهم فى الغالب» لم يبتعدوا بفكرهم 
في هذا الأمر إلى ما وراء «مستوى المصنع». أو النظر منطقياً في كيفية التقييمات 
التي يقوم بها المشرفون بحيث يمكن أن ترتبط بالاهتمامات العريضة للادارة العليا. 
Lal‏ الإصلاحيون للخدمة المدنية فإن في أذهانهم. من الجانب الآخرء أجندة مختلفة. 
فهم قياساً على خبرتهم مع نظام الغنائم. لا يثقون في المديرين ليقوموا بإدارة نظام 
شئون الموظفين بموضوعية. بما في ذلك تقويمات الأداء. bass‏ عن US‏ فإنهم 
يفضلون ترك تصميم وإدارة تقييمات الأداء لمتخصصين يعملون في لجان الخدمة 
المدنية الحزيية: 

إن فكرة الموضوعية الدقيقة في تقييمات الأداء التي وضعها أخصائيون ليست 
لديهم رغبة فى استخدام الطرق العلميةء كانت الفكرة Wad‏ جذابة. بسبب أنها على 
الأقل Labs‏ تتفق مع القيم الأمريكية في الفردية والمساواة. إن «العلوم» بلاشك 
تقدم مقابيس تتصل بالوظيفة وخالية من كل تحيز شخصي من أي نوع. وإنه 
من المفترض أن توفر نظم الجدارة البيئة الموضوعية والمهنية اللازمة لخلق وإدارة 
تقييمات صحيحة وموضوعية لعمل الفرد. وإن مثل هذه التقييمات بدورها سوف 
تضمن معاملة عادلة ومتساوية لجميع العمال. إن clad‏ والأداء وحده» هو الذي 
يقرر الراتب والمركز. وتنسجم هذه القيم كثيرا مع مبادئ الجدارة التي يدافع عنها 
الإصلاحيون. وهي المظاهر ذات القدسية في قوانبن الخدمة المدنية على جميع 
مستويات الحكومة. 

ومع تأصيل وتوسيع نظم الجدارة على كل مستويات الحكومةء فإن تصميم وتشغيل 
نظم تقويم الأداء أصبحت تحت سيطرة أخصائيين فنيين يعملون للجان (الخدمة 
المدنية) أو ما يماثلهم وظيفياً. وفي أحسن حالاتهم» فإن الطرق المستخدمة لبناء 
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أدوات التقييم عن قرب اتبعت تلك الطرق التي أوصى بها مديرو الإدارة العلمية. 
وانحصردور المديرين التنفيذيين بتوفير المعلومات المتعلقة بالوظيفة التي يحتاج إليها 
هؤلاء الأخصائيون وهم يقومون بتصميم مشروعات التقييم. ويحتفظون بالسجلات 
الضرورية: ويعبئون نماذج التقييم. وقد ذكر مجلس البحوت القومي. في دراسته 
للبحوت الموجودة حول الراتب للأداء أن هذه «العادة فى التقييم» سيطرت على المجال 
حتى أواخر algei‏ ۱۹۷۰م )1991 (Milkovich and Wigdor,‏ وأن هذه العادة» القائمة 
على الاختيارات النفسية: «cl Lad Wy‏ تركز على التقييم الدقيق باعتياره «شرطاً 
مسبقأ» لتصميم أداء دقيق: 

«لقد وضع الباحثون في القياس افتراضاً أنه عموماً إذا كانت الأدوات والإجراءات دقيقة 
(مثل انها ذات صلاحية ويعتمد عليها) فإنه حينئذ يمكن مقابلة أهداف المنظمة الوظيفية 
باستخدام الاختبارات أو تقييمات الأداء» )45 .(Milkovich and Wigdor, 1991, P.‏ 


ويصعب إدراك نظام حقيقي للجدارة يخلو من نظام ذي مصداقية في تقويم أداء 
الأفراد. لكن ومع أن معظم الولايات والمحليات لديها في الكتب لسنوات كثيرة نوعاً 
من نظام تقييم للأداء. وأن الحكومة الفيدرالية أيضاً كانت تعمل في هذا المجال منذ 
تأسيس لجنة الخدمة المدنية القديمة. إلا أن تقييمات الأداء كانت صلة ضعيفة بشكل 
مخز في سلس لة الأساليب الفنية الضرورية لربط مبادئ الجدارة بقوة مع ممارسات 
نظام الجدارة. وتوجد على الأقل ثلاثة أنواع من المشكلات تعد عوائق للجهود الرامية 
إلى تحقيق أهداف مديري الإدارة العلمية والاصلاحيين بالخدمة المدنية. 


:Technical Problems مشكلات فنية‎ 


أولاً: لم يكن من السهل بالنسبة لجميع أنواع العمل باستثناء النمطي والسهل 
منه. التعرف بوضوح على أبعاد الأداء بوظائف الخدمة المدنية. فالوظائف المهنية 
والإدارية غالباً ما تكون معقدة ومتنوعة. أما الأوصاف الجامدة فنادراً ما توفر 
صورة ذات معنى عن ماذا يفعل هؤلاء الأفراد فعلاً. وإنناء من ناحية أخرى إذا كانت 
لدينا رغية فى تقييم أداء فرد ماء ينبغى أن نتعرف على مخرجات العمل أو المنتجات 
الملازمة als ss‏ ذلك الشخص ثم تطون القاريس الخاصضة بف المخرجات والمنتجات. 
إلا أن التعرف على مخرجات أو منتجات العمل المخددة غالبا مايكون أمراً صعياً . 
مثال لذلك. ما هي المخرجات أو المنتجات الملازمة لعمل وظيفة السكرتير الإداري؟. 
ما هو من بين تلك المخرجات يكون الأساس لتقويم colo‏ وكيف يمكن قياسها بدقة 


YYA‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل السادس تقويم الأداء والراتب على أساس الأداء 





خصوصاً إن كان تحقيقها يعتمد جزئياً على عمل آخرين؟ وما هي مقاييس الأداء 
التي من المعقول توقعها وذلك فيما يخص تلك المخرجات؟ وبسبب أن تلك الأسئلة 
يصعب إيجاد الحلول لهاء فإن نظم التقييم غالباً ما تتجه إلى (تقييم) سلوكيات الفرد 
q.s‏ من تقييم منتجات أو مخرجات ملموسة. والافتراض هو أن سلوكيات Ahas‏ 
Jia‏ عدم الالتزام بالوقت المحدد لإنجاز المهام: والتفاعل المهذب مع مراجعي الوكالة. 
هذه السلوكيات ملازمة إيجابياً بأداء الوظيفة. وبالإضافة إلى النظم القائمة على 
السلوك» فإن تقييمات الأداء كانت داتماً تقوم على تقديرات سمات الموظف مثل 
الأمانة. الاعتمادية: أو الاجتهاد. إن النظم القائمة على السمات تعتبر عموماً algu‏ 
التطوير أكثر من النظم القائمة على السلوك أو تلك التي تقوم على مخرجات العمل 
الفعلية. لكن الرابط بين سمات الفرد والإنتاجية الفعلية قد تكون ضعيفة. 

إن تطوير طرق إدارية ملائمة لتحقيق الدقة في قياس الأداء على الوظيفة هو 
أيضاً مشكلة فنية بذات المستوى من الصعوبة حتى وإن كان هناك اتفاق يمكن الوصول 
إليه حول أبعاد الأداء. لقد طور مديرو الإدارة العلمية مفاهيمهم واختبروا طرقهم في 
الغالب الأعم في وضع صناعي. إن اهتمامهم بالعمل في مستوى المصنع لم يتم التوسع 
فيه بآي أسلوب منتظم ليشمل الوظائف Ayal SY!‏ والمهنية؛ أو الإدارية. ونحن في 
نهاية الأمرنس تخدم تماماً موازين قياس بسيطة بها أريع أو خمس cala‏ أداء تطابق 
مختلف مستويات الأداء المحددة. ويقوم المشرفون بعد ذلك بمراجعة ما يرونه مستوى 
للأداء الذي هو أفضل ما يتوافق مع عمل الموظف الفرد . 

وإيجازاً فإن المشكلات الفنية الملازمة لتقييم الموظفين الأفراد هي مشكلات كبيرة. 
وكذلك فإن محاولة حلها ذو تكلفة. إن تطوير خطط ونماذج لقياس الأداء والتي تقوم 
على مؤشرات ومعايير معقولة للأداء تتطلب الخبرة المتخصصة والوقت. كما أن إدارة 
هذه الخطط أيضاً ذات تكلفة عالية. ومع افتراض محدودية الموارد مع مطالبات 
ضاغطة عليهاء فإنه من المتنبأ أن يخبو الاهتمام بتقييمات الأداء على صعيد القطاع 
العام. لقد كان التمويل ضئيلاء وأيضا خصص وقت قليل نسبيا من جانب الموظفين 
للتقييمات. ولم تكن هناك برامج تدريبية للمشرقفين: وإن وجدت فهي س طحية . 
وبالمقابل. فإن المشرفين لم يستثمروا bdg‏ كافياً في عملية التقويم: وأنهم قاموا بالفعل 
بتعطيل نماذج التقييم حتى آخر دقيقة. وكانت التقييمات منحرفة نحو النهاية العليا 
لميزان القياس. إذ إن المشرقفين كانوا يتجنبون الدخول في صراع واتهامات بحسبانهم 
غير ملتزمين بالعدالة. وليس من المستغرب أن يكون أكثر من 750 من التقييمات هي 
في خانة مرض أو الفئات العليا. 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين ۳۹ 


تقويم الأداء والراتب على أساس الأداء الفصل السادس 


مشكاذت الادارة :Managerial Problems‏ 
وكانت الفئة الثانية من المشكلات هى مشكلات الإدارة. إن الاهتمام الضعيف 
الذي يوليه المشرفون لتقييمات الأداء لم يكن فقط انعكاساً مش كلات فنيةء بل هو 
أيضاً ردة Jad‏ للدور الهامشي للإدارة التنفيذية في تصميم واستخدام التقييمات. إن 
الاستثمار الكثيف في هذه النظم (نظم التقييم) لم يكن ذا معنى كبير. فالمشرفون لم 
يكافتوا من قبل رؤسائهم لقيامهم بالتقييمات» وإن التقييمات السلبية كثيرا ما أدت 
إلى لا شىء إيجابى أكثر die‏ صراعات شخصية. واستنزاف للوقت فى الاستئنافات 
من قبل العمال الذين رفضوا التقييم ورفعوا شكاواهم لمجالس الخدمة المدنية (التي 
هي أصلاً تحمل شكوكاً أو تتهم الإدارة بسلبيات التقويم). aai‏ عت Rol‏ المدايزيت 
الحكوميين أن يحققوا بكفاءة وفاعلية أهدافا وضعت بموجب القانون ومبادرات 
السياسة من قبل رؤسائهم. ومن هذا المنظور فإن تقييمات الأداء مفيدة فقط إلى 
الحد الذي يرتقي بجهود المديرين في الرقابةء والتوجيهء وتنسيق نشاطات المرؤوسين. 
ARTE CO E‏ الحالية eiae us‏ المديرين في الإدارة؟. عموماً. فإن الإجابة 
هي شيء من ذلك لم يحدت - أي النفي. وفي أفضل الأحوال أنها لم تكن ذات 
صلةء ولذلك» تم التعامل معها على أساس أنها شكليات. أو طقوس سنوية وفي آسواً 
الأحوال. أنها — أي نظم التقييم - أقامت حواجز للادارة الفعالة بإثارة السخرية 
وعدم الثقة في المشرفين. وبتجريد المديرين من ممارسة أي رفابة ذات معنى في 
الحوافز مثل الراتب. وأهم من ذلك تحجيم دور المشرفين بدرجة كبيرة في تعريف 
أهداف ومعايير الأداء. وتحت هذه الظروف ليس من المتوقع أن يأخذ مديرو قدماء 

المحاربين بجدية تقييمات الأداء. 


المشكالات التنظيمية :Organizational Problems‏ 
إن المجموعة الثالثة من المشكلات تتعلق بالتنظيم. إن تقييمات الأداء لم ترتبط 
بالوظائف الإدارية الرئيسية مثل التخطيط وا ميزانية. ولم تستخدم أيضاً كجزء من 
جهود الإدارة العليا فى ممارسة الرقابة على النشاطات البرامجية. لقد كانت طرق 
وإجراءات التقييم قليلة الأثر في دعم جهود الإداريين لوضع أهداف للتحكم أو توجيه 
أداء المنظمة:؛ وفى تخصيص الموارد البشرية بفعالية وكذا المادية. وإنه من وجهة 
addi ult gh a‏ يشاولنون تعتيق Cala MI‏ عا Auli colat aue‏ والبزامية. فإن 
تقييمات أداء الموظفين. لكل الأغراض العمليةء كانت إدارياً غير ذات صلة؛ وعليه: 
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Jiag‏ المشرفين في أسفل الهرم الإداري: فإن المديرين التنفيذيين الحكوميين لم يكونوا 
يميلون لصرف مواردهم المحدودة في جهود تؤدى إلى تسهيل تقييمات الأداء. ومن 
وجهة نظر المنظمة. فإن تلك قد تمت خاصة لترضي على الورق فقط متطلبات قوانين 


انتصار الشكل على المضمون Victory Of Forms Over Substance‏ : 
كما كان من المحتمل توقعه تحت تلك الظروف. ققد أصبحت تقييمات الأداء 
عبارة عن نماذج تعباء ويوقع عليه اء وتثار الشكوى حولهاء ثم تذهب إلى عالم 
النسيان. وكما سبقت الإشارة aul!‏ فإن أنواعاً من الخطط قد تم استخدامهاء 
وأن النوع الذي كان أكثر شيوعاً هو نظم قياس السمات. كما تم تطوير ميزان 
قياس نموذجي بشكل رسم بياني يقوم المشرف بالتأشير على سلسلة العوامل 
بالدرجة في العامل الذي يصف الموظف. وإن ميزان قياس الرسم البياني يسمح 
للمشرف أن يقيس الموظفين سريعاً. بوضع علامة مراجعة في المربعات أو الخانات 
الموضحة بالنموذج: وهكذا فإن هذا الميزان له ميزة السهولة في إدارته. ولهذا 
السبب فقد نم تطبيق قياس السمة بشكل موسع. وكانت العوامل في الغالب 
هي السمات الشخصية. كما تم توضيحه من ud‏ وأن صلة ذلك بالأداء الفعلي شيء 
فقط يمكن افتراضه. ولم يكن مستغرباً لهذه النماذج القياسية أن تتضمن بشكل 
عمومي بعض الجوانب حول كمية وجودة العملء لكن ذلك كان هو أقصى مدى التحري 
في الأداء الفعلي بالوظيفة. ونادرا ما يتم تعريف السمات بوضوح » وأن أولئك الذين 
يقومون بالقياس يحصلون عادة على توجيه قليل وأحياناً لا يحصلون ألبتة على ذلك 
التوجيه في كيفية قياس الدرجة لسمة معينة يتصف بها الموظف. والشكل )١-15(‏ 
يقدم مثالاً لنموذج عام لقياس السمات. واستخدم هذا النموذج في مدينة كبيرة خلال 

السنوات الأولى لأعوام e AA‏ 
وتتضمن المآخذ الملازمة عامة لمدخل قياس السمات العامة ما يلي: 

-١‏ أن محتوى نموذج القياس لا يتصل بالوظيفة أو يمكن تطبيقه تحديداً لكثير من 
الوظائف. 

-Y‏ تسمح النماذج للكثير من التفسيرات؛ فالتقديرات غالباً ما تتغير بشكل واسع بين 
المشرفين وعلى صعيد وحدات المنظمةء والتي يبدو أنها تهدم مصداقية التقديرات 
التي يحصل عليها العمال. 
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-Y‏ أن انعدام مقاييس موضوعية للأداء يخلق ظروفاً يعمل فى إطارها المشرفون 
لممارسة تحيزهم أو حتى وإن كانوا يريدون أن يكونوا موضوعيين. فإنهم يتهمون 
-t‏ أن النماذج تتطلب جهدأ سطحياً من جانب المشرفينء طالما أنها لا تتضمن أكثر 
من علامة المراجعة توضع على سلسلة من المريعات أو GLI‏ والتي يمكن أن 
تتم في دفائق. 
وبحلول عام ١۱۹۸م‏ انتهى المعهد الحضري (Urban Institute)‏ إلى حقيقة أنه 
يوجد هناك شاهد حالياً يشير إلى أن النظم التي تستغل قياس المشرفين للسمات 
الشخصية وتركز على جوانب غير محددة في الأداءء أنها ليست ذات صلاحية أو 
فاعلة بقدر كاف يستحق الاهتمام. (227 .2 ,1980 -(Greiner Et-Al,‏ 
الشكل )1-1( مثال لنموذج تقييم السمات 
مسمى وظيفة الموظف: 


الضمان الاجتماعي: 


مكتب الإدارة: 


المدة فى الوظيفة المصنفة: سنة: 


المدة في نفس الوظيفة التي يقيم فيها من 


المدة التي أشرف فيها المشرف على الموظف: من 


نوع التقرير: D‏ سنوي ت فترة التجربة الأولى ][ فترة التجربة الأخيرة 
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# ممتاز - Lie‏ يؤدي بأفضل مما تتطلبه الوظيفة. 

# مرض للغاية - يلاحظ دائماً أنه يؤدي Shae‏ أكثر وأفضل مما هو مطلوب. 

> مرض - eaS‏ تماما يؤدي ما هو مطلوب في وظيفته . 

# وسط - مرض بدرجة متدنية ويمكن للموظف بعض التحسين. 

# بحاجة إلى تحسين - غير مرض في أداء عمله لكنه قد يتحسن ضمن 
زمن معقول. 

# غير مرض - عدم مقدرة دائمة. 

> إذا لم ينطبق أي بند على الشخص المقيّم. اشطب ذلك البند وأكتب مقابل 
ذلك N/A‏ . 


met | | | | | | |‏ |إلى آي مدى الوظف نتم في اسل 


| | | قيضي الاسم ]الى آي مدى الولف ملت بالحضورض لوقت اتحددة 


= TETTE 


|_| اعت می | وت جر ی و درت را 


هل الموظف يحدد أهداف متاسبة. وأسيقيات وتوفعات 
لاأحتياجات المستقبلة 


» تؤكد أن نشاطات فرص الاس تخدام المتكافئة الإيجابية قد 
لفرص احتسبت في جميع المجالات المناسبة في الاستخدام 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين viv‏ 





تقويم الأداء والراتب على أساس الأداء الفصل السادس 





يوضح الجدول )1-1( المشكلات العشر الأولى لتحديد الراتب على أساس الأداء 
على المستوى المحلي: 
-١‏ انعدام التمويل الكافي. 
-Y‏ الفشل في التمييز بين مختلف مستويات الأداء. 
-Y‏ عدم العدالة في تقدير مكافآت الأداء. 
-é‏ الصراع بين المقيمين ومن يجرى تقييمهم. 
0- انعدام ثقة الموظف في أساليب تقييم الأداء. 
1- مطالبة مبالغ فيها على وفت المشرف. 
-V‏ شكوك الموظفين وعدم الثقة في دوافع الإدارة. 
-A‏ فشل النظام لمقابلة توقعات الموظف. 
-A‏ عدم التزام المشرف بمتطلبات البرنامج. 
٠‏ المعارضة من قبل النقابة. 
المصدر: 


Gregory Streib and Lloyd Nigro, Pay For-Performance In Local Governments: Use and 
Effectiveness, In The Municipal Yearbook: 1993, (Washington, D. C. Icma), PP. 50-56. 


وقد كان الوضع في الحكومة الفيدرالية مماثلاً لذلك بشكل كبير. وحين 
حاولت إدارة الرئيس كارتر (Carter)‏ في عام al AVA‏ تمرير قانون إصلاح الخدمة 
المدنية (CSRA)‏ من الكونجرس. إلا أن مكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ أوصى 
بتغييرات رئيسية فى نظم تقييم الأداء التى تستخدمها الوكالات الفيدرالية. فقد 
sll‏ المكتب أن 1,25 من العاملين بيع Ao‏ لم يرا على تفدّية مفيذة عن adli‏ 
(U.S. General Accounting Office, 1978)‏ وكثيراً ما تنعدم متطلبات الأداء أو أنها 
عمومية بدرجة تجعلها غير Saude‏ وأن كثيراً من أوصاف الوظائف أصبحت مهترئة 
وفقدت صلاحيتها. وبرغم أن قانون تقييم الأداء لعام ١٠۹٠م‏ ولوائح الوكالة تطالب 
أن تقوم - أي الوكالات - بقياس الأداء. إلا أن كثيرا من المشرفين لم يضعوا معايير 
للأداء أو أنهم قاموا بنقاشها مع مرؤوسيهم. وقد لاحظ تقرير مكتب المحاسبة العامة 
(GAO)‏ أن كثيراً من المشرفين يصل عددهم حوالي نصف جميع المشرفين لم يتلقوا 
fasi‏ تدريباً على العناصر الرئيسية لتقييم الأداء. وأن البعض من المشرفين لم يكن يرى 
أن ذلك مفيد جداً. oly‏ المديرين الفيدراليين الذين حاولوا أن يجعلوا النظام الموجود 
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فاعلاً قد أصيبوا بإحباط من قبل تشريع ضعيف المفهوم وقرارات المحكمة المانعة. 
وطالب قانون تقويم الأداء alal‏ +140 بملخص للتقييمات الوصفية للأداء ASU‏ العام: 
ممتازء i349‏ وغير A24‏ وقد نص القانون أن من يحصل على معدلات بامتياز 
يمكن منحه الزيادة في الراتب da”‏ حين تكون جميع مجالات التقييم ليست تتجاوز 
المتطليات العادية فحسب. بل جميعها تكون بدرجة ممتاز“ . وعليه فهو يستحق تقديراً 
أو توصية خاصة (مع التشديد الإضافي). وهذا معيار مطلبه صعب ولا يمكن التجاوب 
معه. وأنه من وجهة نظر المشرف. فإن تلبية هذا المطلب. يتطلب استثمارا كبيرا في 
الوقت والجهد لتوثيق تقييم ممتاز. وهكذاء فإن القانون شجع المشرفين ليمنحوا 
تقييمات بدرجة مرض للغالبية العظمى من الموظفين الذين يؤدون Wee‏ بمستوى مقبول 
أو بمستوى جيد. 

وقد نص قانون al 40١‏ بالنسبة للموظفين الهامشيين وغير المنتجين. 
معدلاً للأداء بدرجة غير مرض هو سبب كاف لاستيعاد الموظف من وظيفته an‏ 
كان فيها أداوّه غير مرض. . وعلى «JS‏ فإنه في عام al AT‏ أصدرت «محكمة 
للمطالبات» حكماً أن قانون لويد لافوليت لعام ۱۹۱۲م «Lloyd-Lafollette)‏ 
وقانون أفضلية قدماء المحاربين )1944 (The Veterans Preference Act of‏ 
مدان القانونان لهما الأسبقية (في النظر في قضايا فصل الموظف 63 الآداء 

غيرالمرضي). ایا تان Sr E adt‏ ا cr‏ او القاكون PEE‏ 

بمعنى أن العامل الفيدرالي له حقان دستوريان للاستئناف. الحق الأول حين يتلقى 
aat ag‏ أن اداء غير مرض: والثانى Tus gl tas‏ الإدازة بإجراءات القضل. يموجب 
هذه الشروط: فإن المديرين الحكوميين يتهريون من إعطاء تقييمات غير مرضية وأنهم 
ينتقلون مباشرة إلى إجراءات عكسية. وقد وفّرت هذه الإستراتيجية Gag‏ ومالاً. لكنها 
كانت تعني تماماً أن جميع الموظفين الفيدراليين قد حصلوا على تقييم بدرجة مرض 
وإنه بين عام 404١م‏ وعام ۱۹۷۸م» فقد وصل مكتب المحاسبة العامة إلى إحصائية 
مقادها أن 94“ من جميع التقييمات هبطت إلى هذه الفئّة - أي مرض. 

وزيادة في سوء الأمور. فقد احتوى قانون إصلاح الرواتب الفيدرالي لعام ۲٦۹١م‏ 
Íb „å (The Federal Salary Reform Act, 1962)‏ ينسخ بموجبه الزيادة في الر اتب 
داخل المرتبة لكل شخص يحصل على معدل مرض أو أفضل Lea]‏ كان]. وبديلاً عن 
ذلك يشترط أن يكون الأساس لمنح الزيادات تقرير مستقل من رئيس الوكالة يشير إلى 
أن الموظف قد وصل إلى ”المستوى المقبول من الكفاءة والمقدرة". وكان المنطق من وراء 
ذلك هو أن المشرفين لم يكونوا ذوي نظرة نافذة أو فاحصة في تقييمهم للأداء. بسبب 
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أنهم لا يريدون حرمان الموظفين من الزيادات داخل ALS‏ لأن خلاف ذلك يعمل 
على تحطيم مركزهم. وبديلاً من تشجيع ودعم المشرفين لجهودهم الحقيقية للتمييز 
بين مختلف مستويات الإنجاز. فإن قانون ۲١۱۹م‏ ببساطة سمح لرؤساء الوكالات أن 
يصدروا بشكل روتيني شهادات بالأداء المقبول بسبب أنهم ليسوا في وضع يسمح لهم 
بعمل شيء غير ذلك. وبوجه ale‏ فإن الموظفين الفيدراليين في أحسن الأحوال كانوا 
متأرجحين حول موضوعية واستخدام تقييمات الأداء التي كانت سارية قبل إصلاح 
الخدمة المدنية )70-86 .(Ingraham and Ban, 1984, PP.‏ 


هذاء وإن تقويم الأداء حتى أواخر أعوام ١۱۹۷م‏ وصل إلى حالة من التجمد 
كنشاط ضعيف في إدارة شئون الموظفين. ونظرياً. فقد تم الاعتراف بأهمية تقييم 
الآداء بالنسبة لنظم الجدارة وفاعلية الإدارة. ومن الناحية العملية: فإن الجهود 
لتعريف وقياس الأداء بدقة لاقت نجاحاً محدوداً في القطاع alul‏ لكن أصبحت 
الفكرة راس خة تماماً فى أدبيات المهن والأبحاث. وأن الحوار حول الفوائد النسبية 
للأساليب الفنية لقياس الأداء ظهرت على السطح على أساس منتظم لا بآس به. 
وقد ركزت الأبحاث على بدائل لمداخل قياس السمات مثل طرق الأحداث الحرجة. 
«وميزان قياس السلوك المعتمد» والتقييم cala aL‏ ونماذج التقييم الوصفي 
.(Milkovich and Wigdor, 1991, PP. 54-76)‏ وعلى ola IS‏ المقترحات الخاصة 
بإصلاح سياسات وممارسات تقييم الأداء في القطاع العام كان لها أثر بسيط نسبياً 
حتى كانت الضغوط لإصلاح الخدمة المدنية مما دفع بمسألة التقييم للبروز. وقد 
تميزت أعوام ٠م‏ بجهود حماسية تدعو للتفاؤّل لجعل التقييمات في مركز اهتمامات 
إصلاح الخدمة المدنية الثاني )190-200 .(Downs and Larkey, 1986, PP.‏ 
وقد أشار Yi‏ كاميل (Alan Cambell)‏ المدير السابق لمكتب إدارة شون الموظفين 
(OPM)‏ في تعليق له بعد مضي )٠١(‏ سنوات من تطبيق قانون إصلاح الخدمة المدنية, 
بقوله إن الغرض من إصلاحات الخدمة المدنية هو أن تتجاوب مع مؤسسة لشئون 
الموظفين تطورت إلى نظام حماية سلبية صمم أساساً لمنع الرعايةء والمحسوبية ومثالب 
أخرى في شئون الموظفين. قال آلان كامبل: 
”أشارت مسوحات الاتجاهات فى ذلك الوقت بين المديرين الفيدراليين 
cao easi Igual e il‏ زائ آن النظام عمل يدا تماما (fie‏ الجمهور 
العمومي. وأنهم لم يعتقدوا أنهم سوف يستطيعون إدارة النظام» وأنهم يرون 
أن الوكالات المستقلة عن الرقابة فرضت فيودا وقوانين جعلت من الصعوية أن 
يكونوا ذوي .(U.S. General Accounting Office, 1988, P. 12) "a:‏ 
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إن تحذير (Cambell) Jls‏ أن نظم تقييم الأداء سوف لا تعمل إلا إذا كانت 
قائمة على خطة وضعت بعناية لنشاطات المنظمة حول حلقتها في التخطيط؛ الأمر 
الذي يوحي أن الخطوط العريضة للمدخل قد أخذت في الاعتبار في تقييمات الأداء 
بواسطة الكثير من حكومات الولايات المتحدة خلال (Y-I‏ سنة الماضية. وقد تم 
التركيز على تطوير أدوات وعمليات تقويم الأداء التى تتطلب من المشرفين تقييم أداء 
موظفيهم من منظور المسئوليات المحددة للوظيفة وأهداف المنظمة. وإن معدلات 
القياس في النظم التي خضعت للإصلاح واضحة في صلتها بجوانب رئيسية متنوعة 
في إدارة الموارد البشرية؛ وأهم من كل ذلك صلة التقييم بالراتب. وقد تم التوسع 
كثيراً فى الرقابة الإدارية على أشكال وإجراءات التقييم فى كثير من الإدارات وذلك 
في تجاوب للجدل حول أن إدارة الأداء الفاعلة تتطلب مدخلاً تقل فيه القيود القانونية 
ويكون غير مركزي (Thompson and Radin,1997)‏ . 


A Management Approach To مدخل الادارة على تقييم الأداء‎ 
:Performance Appraisal 

تميزت أعوام ٠198م‏ فنياًء بالاهتمام الأقل بالصلاحية والاعتمادية أكثر من 
الاهتمام بقابلية التطبيق أو العمل بموجبه لنظام تقييم الأداء داخل المنظمة. ومقدرة 
النظام في نقل مقاييس المنظمة للموظفين. ولمكافأة الموظفين ذوي الأداء الجيد 
جداأًء والتعرف على الموظفين الذين يحتاجون إلى تدريب ونشاطات تطويرية أخرى 
(Milkovich and Wigdor, 1991, 2. 46)‏ . وضمن إطار هذا التقليد من جانب 
الإدارة. فإن تقييمات الأداء قد تمت إضافتها لكشف الموارد التي قد يس تخدمها 
المديرون التنفيذيون للرفع كثيراً من التجاوب البيروقراطي والمسئولية. وقد تم تفويض 
صلاحيات واسعة للمصالح ذات السلطة أو الاختصاص على أن تصمم وتدير نظما 
لتقييم الأداء (في إطار من توجيهات السياسة العريضة). إن هذا التفويض قد وجد 
دعماً من الكثيرين من أخصائي شئون الموظفين وكذا المديرون التنفيذيون. وإن طرق 
التقويم القائمة على مفاهيم الإدارة بالأهداف (MBO)‏ أصبحت عناصر مرغوب فيها 
بالنسبة للجهود في Jam‏ أهداف وخطط الوكالة الأساس في قياسات الأداء التي 
تستخدم على صعيد المنظمة. 

وبالنسبة للدقةء فقد تحول الانتباه من خصائص ميزان القياس إلى العوامل التي 


9555 على مقدرة اولك الذين يجرون عملية القياس بقرض أن يوفروا Lal. T‏ دقيقة 
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عن الأداء. ويعد قبول الموظفين واستغلال المنظمة أهدافاً محورية في التقليد الإداري. 
وعليهء فإنها تركز على أهمية الوضع التنظيمي (الاجتماعي. والنفسي. والفني) الذي 
تتم داخل محيطه عملية التقييم. وبرغم أن أثر اس تخدام تقنية القياس في الدقة 
أمر معترف ias‏ إلا أن تركيزاً خاصاً ينبغي أن يوجه إلى الظروف التي تشجع المقيمين 
ليستخدموا نظم القياس بحسب الطريقة والفرض الذي وضع النظام من أجله 
(Milkovich Wigdor, 1991, P. 47)‏ ومشال لذلك تؤكد شواهد البحوث فكرة أن 
الفعالية المتلقاة عن نظم تقييم الأداء أنها تتصل بقوة لثقة الموظفين بالنسبة لدقتهم 
وعدالتهم )37 (Roberts, 1995, P.‏ - 

كما أن قبول المشرفين أو المقيمين كان أمراً ذا حساسية ”يكون قبول المقيمين غالباً 
حين يتفهموا المنطق الذي يبرر النظام وأهدافه: وأنهم واتقون ضي معدرتهم لإدارة 
النظام بفعالية Ole‏ الفوائد المنظورة تفوق التكلفة. وأن نظام التقويم لا يتعارض مع 
نظم شئون الموظفين الأخرىء» وآن موظفي المدير لديهم اتجاهات إيجابية تجاه النظام 
(Roberts, 1992, P. 22)‏ . 
الأولى لإصلاح الخدمة المدنية قد خبأت وانزوت إلى الوراءء وأن الاس تخدامات 
الإدارية والتنفيذية لتقييمات الأداء قد فرضت نفسها في وسط المسرح - إن جاز 
التعبير - وإن هذه الاس تخدامات الآن بحسب كلمات أحد GUSH‏ أصبحت dale”‏ 
بشكل مطلق في القطاع العام“ )205 .(Fox and Shirkey, 1997, P.‏ ومثال لذلك هو 
”عملية تقييم الأداء“ في ولاية جورجيا (Georgia)‏ وهو أحد مكونات مشروع ”كسب 
(Georgia Gain) "Ls y5>‏ الذي طبق في أواسط أعوام olg «eT A‏ عنصراً محورياً 
في المشروع هو نظام تعويض يقوم على الأداء ly”‏ عملية إدارة الأداء في جورجيا“ 
مصممة لوضع توقعات في جودة الآداء والإنتاجية التي يمكن قياسها ومكافأة الموظفين 
لمقابلة هذه التوقعات )2 (Georgia Merit System, 1997, P.‏ . 

وبموجب عملية إدارة الأداء في جورجيا فإنه من المتوقع أن يتوزع المديرون والموظفون 
مسئولية أداء الوظيفة. وأنه من المتوقع أن يتعاونوا في عملية سنوية تقيس الأداء 
الفعلي في ضوء التوقعات والمكافآت والإنجاز في الوظيفة. وبحسب ”مرشد المدير“ 
Manger's Guide‏ المرافق ”لعملية تقييم الأداء“ (PMP)‏ فإن هذه العملية المتداخلة 
تتضمن أربع مراحل: التخطيط. والتدريب العملي «Coaching‏ والتقييم» والتطوير. 
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© قفي مرحلة التخطيط. يطور المدير خطة الموظف في الأداء. بتغذية من جانب 
الموظف. تعرف بوضوح مسئوليات الوظيفة: توقعات الأداء ومقاييس الأداء. 
© وخلال مرحلة التدريب العملي. ”يوثق المدير أداء الموظف ويقدم له تغذية مرتجعة 
[PONES T‏ بانتظام". ويتوقع من المدير مساعدة الموظف في حل مشكلات الأداء 
وتوفير التغذية المرتجعة الرسمية مرة في السنة على الأقل. 
© مرحلة التقييم. هي المحطة التي يقوم المدير والموظف بمراجعة تقدير المدير للأداء 
الإجمالي للموظف كما تم قياسه في ضوء توقعات تم تعريفها. وهناك مجالان 
= الأداء تم قياسهماء هذان المجالان هما أداء الوظيفة والالتزام بقواعد المنظمة 
السلوكية والانضياط. 
© الخطوة الأخيرة: في حلقة ”عملية تقييم الأداء“ (PMP)‏ هي مرحلة التطويرء 
والتي خلالها يقوم المدير والموظف سوياً بوضع توقمات الأداء وأهداف التطوير 
للحلقة التالية ”والتى سوف تساعد فى تحسين أو تسهيل فعالية الموظف فى العمل. 
وفد تحدد خطة التطوير أهداف تدريبية محددة أو تشذيب/توسيع bas‏ وظيفة 
الموظف". )3 .(Georgia Merit System, 1997, P.‏ 
وتستخدم ولاية جورجيا ”نموذج إدارة (PMF) “clot‏ كمحور أساسي في التخطيط 
للأداء وفي عملية التقييم. ويستخدم النموذج (PMF)‏ ل(١)‏ تطوير خطة للأداء (Y)‏ 
تسجيل وتوثيق قياس الأداء السنوي (Y)‏ وأنه — أي النموذج - قد يحتوي على Alas.‏ 
تطوير الموظف. ويجب على جميع موظفي ولاية جورجيا المصنفين أن تكون لهم 
خطة فردية للأداء وأن لرؤساء المصالح التصرف لتقرير عما إذا كان ينبغي ضم 
الموظفين غير المصنفين في وكالاتهم إلى هذا النظام. وأن خطط الأداء. تقوم Bole‏ 
على الأوصاف الرسمية لوظائف الولاية ”لإيجاد تناسق وثبات بقدر الإمكان بالنسبة 
للمسئوليات (والتوقعات) المناطة للوظائف في ذات نوع العمل“ . وعلى IS‏ فإنه من 
الضروري أن تشرح خطط الأداء مسئوليات شخص ما في وظيفة بذاتهاء أكثر من 
نوعية أو مجموعة من الوظائف فقط. ”وأنه بالإمكان تفصيل هذه الخطط لتناسب 
الموظف في الوظيغة“ )8 .(Georgia Merit System, 1997, P.‏ 
ولقد تم تصميم ”عملية تقييم الأداء“ في ولاية جورجيا لتفادي عدد من المشكلات 
خاصة التي تتجمع لتهدم بشكل جاد فعالية نظم تقييم الأداء. وقد كشفت مراجعات 
التقييمات في ظل قانون إصلاح الخدمة المدنية (CSRA)‏ في عدد من الوكالات 
الفيدرالية. كمثال: 
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-١‏ الموظفون: ولعدة أسباب لم يكونوا مشاركين نشطين في تطوير معايير الأداء 
الخاصة بوظائفهم. 

-Y‏ أن العاملين لم يحاطوا Lele‏ من قبل المشرفين عليهم بمعايير الأداء في بداية فترة 
التقييم. 

-Y‏ أن معابير الأداء - إن وجدت - لم ينص lele‏ بوضوح بمصطاحات قياسية: وأنها 
فشلت في التمييز بين مستويات الإنجاز. ولم تعرف بوضوح الأداء غير المقبول. 

-٤‏ أن إجراءات الوكالات في ربط التقديرات لنشاطات شئون الموظفين مثل الزيادة في 
الراتب» كانت مبهمة (وغير محددة) وأن الموظفين لم يروا صلة مباشرة ومنطقية 
بين تقديراتهم وبين هذه النشاطات U. S. General Accounting Office,1983,)‏ 
.(U. S. General Accounting Office, 1987‏ 


إن مجلس البحوث القومي (The National Research Council)‏ في تقرير أعده 
لمكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ استعرض البحوث المتوافرة حول تقييمات الآداء 
في القطاعين العام والخاص» ووصل إلى النتائج التالية: 
© أولاً. إنه في الأوضاع التطبيقية اليومية لإدارة شئون الموظفين» فإن استثمارات 
ضخمة في تحقيق الدقة في القياس غير اقتصادية التطبيق بسبب أنها من غير 
المحتمل أن تؤدي إلى تحسين الجودة الإجمالية. أو الفائدة من تقييمات الأداء . 
© ثانياً. أوصى المجلس (مجلس البحوث القومي) أن تركز سياسات تقييم الأداء 
على أحكام الإدارة (الواعية) أو المستنيرة Vig‏ تتطلع إلى درجة وحدة القياس. 
والدقة والدعم التجريبي الذي قد يكون مطلوباً Wis‏ في اختبارات الاختيار 
(Milkovich and Wigdor, 1991, P. 3)‏ . 
وفي الإطار الذي حددته تلك النتائج: فقد تقدم المجلس بعدة ملاحظات تم 
تلخيصها وهي تختص بجانب قياس الأداء: 
© إن Jalas‏ الوظيفة ومواصفات معايير الأداء ليست بديلاً للأحكام الإشرافية. لكنها 
© إن المشرفين على مقدرة لتكوين تقديرات يعتمد عليها بشكل معقول عن مستويات 
الأداء الإجمالية لموظفيهم. وعلى كل. إن الاتساق gi)‏ الثبات) ليس ضماناً للدقة إذ إنه 
لا يزال هناك إمكانية Las‏ منتظم وتحيز. tilly‏ مثلاً من الممكن للمشرفين بصفة ثابتة 
أن يقللوا من تقييم أداء النساء أو الأعضاء من الأجناس والإثنيات من الأقليات. 
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© برغم وجود أنواع كثيرة من موازين القياس والنماذج: فإنها تؤدي إلى نتائج متماثلة 
إذا كانت 3L a;‏ التي يتم قياسها تم اختيارها بدقة وآن مرتكزات الميزان تم 
تعريفها بوضوح. وإن المرتكزات ما هي في قليل أو كثير. إلا مستويات تم شرحها 
بالتحديد للأداء ثم عرضها في سلسلة أو ميزان. متلاًء (V)‏ = غير مقبول» إلى 
)0( = ممتاز. وليس هناك شاهد مقنع تم وجوده لدعم الافتراض أن التمييز 
بين السلوكيات والسمات له أثر كبير في نتائج التقييم: ويبدو أن المشرفين كونوا 
تقييمات عمومية من شأنها أن تضيع بقوة لون الذاكرة لتقييم سلوكيات العمل 
الفعلية. وبالمثل هناك دليل ضعيف يفترض أن نظماً لقياس وظائف محددة تنتج 
عنها نتائج مختلفة كثيراً من تلك التي استخدمت فيها نظم شاملة أو أبعاد عمومية 
.(Milkovich and Wigdor, 1991, P. 144)‏ 


وتعني جميع هذه النقاط أن الدرجة التي يسهم فيها فعلاً نظام التقييم لعملية 
طريق: (Y).‏ الالتزام بتدريب المشرفين وتطوير الموظفين (Y)‏ مشاركة نشطة ومستنيرة 
بين المشرفين والموظفين في وضع المعايير للأهداف التطويرية (Y)‏ استخدام مقاييس 
للأداء عادلة وموضوعية (E)‏ التزام واضح ومرئي لعدالة الإجراءات في جميع مراحل 
عملية القياس )1996 (Roberts, 1995, Robets and Reed,‏ . وبهذه المدلولات. Ole‏ 
تقرير المجلس أشار إلى أن نظم تقييم الأداء الناجحة في القطاع الخاص تشترك في 
خصائص معينة as)‏ القطاع العام). 
«(إن نظم تقييم الأداء) راسخة في محتوى نظم الإدارة وشئون الموظفين 
التي توفر حوافز للمديرين ليستخدموا معدلات تقييم الأداء كنوايا gf)‏ غايات) 
للمنظمة. وتشمل هذه الحوافز المرونة الإدارية: أو التصرف في مكافأة الأداء 
العالي وفي الفصل من الخدمة لمن أداؤهم بشكل مستمر دون الممستوى. 
والمديرون أنفسهم يتم ERAS‏ في ضوء نشاطات Milkovich) eli eu‏ 
.«(and Wigdor, 1991, P. 164‏ 


Total Quality Management And إدارة الجودة الشاملة وتقييم الأداء‎ 
:Performance Appraisal 

لقد تم توجيه عناية كثيرة بتحسين وتشذيب أساليب ونظم تقييم الأداء التي تركز 
على الموظف الفرد. ويفترض هذا المدخل الساري من القدم أن المفتاح لتحسين 
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الإنتاجية وجودة الخدمات في القطاع العام ما هي إلا دقة القياس وممارسة الرقابة 
على آداء كل عامل. ومدخل آخر لذلك هو «إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ وهى التى 
في تحد مع الافتراض السابق. وبحسب كلمات أحد الاب قان معطم من ينون 
إدارة الجودة الشاملة يصرون على إدارة الأداء من خلال قياس الأفراد. وهو ممارسة 
تتناقض مع إدارة الجودة الشاملة aa! . (Bowman, 1994, P. 129) (TQM)‏ كانت 
إدارة الجودة الشاملة ذات أثر فى القطاعين العام والخاص خلال ال٠٠‏ سنة الماضية: 
لذلك فإنه ينبغي إدراك نظرتها 56 تقييم الأداء. 

وتغطي مداخل إدارة الجودة الشاملة المنظمة بكاملها باعتبارها نظاماً معقداً يتكون 
من عمليات مترابطة مع بعضها الآخر. وتؤكد - أي إدارة الجودة - أن مشكلات 
الأداء لا تبدأً من الموظفين ”لكنها تعود إلى عدم فهم عمليات أو إجراءات العمل“ 
(BOWMAN, 1994, P. 129)‏ . إن أهداف مدخل إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ 
هى دراسة عمليات العمل للتعرف على الحواجز للجودة. ولرضاء العملاء فى الداخل 
وفى الخارج: وبناء ثقاقة باللنظمة تندر الجودة والتحسين المستمر. وإن هدف إذارة 
الجودة الشاملةء بعبارة أخرى. هو تغيير نظم المنظمة لتحسين الجودة» أكثر منه 
تغيير العمال كأفراد. وإن تقييمات الأفراد. بحسب نقاد الجودة. يتجاهلون الأساس 
المنتظم للانتاجية والجودةء وأنهم يشعلون فتيل المنافسة والشكوكء التي من شأنها 
أن تهدم التعاون وعمل الفريق وهما الضروريان لاستمرارية المحافظة على ثقافة 
التحسين المتواصل. لذلك. فإن المؤيدين لإدارة الجودة الشاملة أوصوا بترك تقييمات 
الأداء التقليدية واستبدالها بالتركيز على تحديد وإزالة المصادر المنتظمة التي تسبب 
التغييرات في جودة المنتجات والخدمة التي هي ليست تحت سيطرة الموظفين كأفراد . 
M‏ ن اط تقييمات أداء الأفراد والتحرك إلى نموذج يركز على الجماعة 
(وليست الفرد)ء فإن ردة الفعل المعتادة من قبل المخدمين الحكوميين الذين يطبقون 
طرق إدارة الجودة الشاملة كانت - أي ردة الفعل - كانت محاولة جعل تقييمات الأداء 
التقليدي تعمل أو تطبق بشكل أفضل وذلك بزيادة مشاركة الموظفين ووضع كامل 
عملية التقييم في إطار مرجعي ”تطويري“. وهذا على كل حال. لا يعني نقل تركيز 
الاهتمام من منظور الفرد إلى المنظمة كنظام وإلى العمليات التي تقوم بها. ويحدد 
بومان )1994 (Bowman,‏ عدة أسباب حول ISU‏ يظل المديرون الحكوميون والموظفون 
مترددين في ترك النظم التقليدية: 
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© يستخدم المديرون تقييمات الأداء غالباً كطريقة لممارسة الرقابة على مرؤوسيهم. 
وأنهم مترددون لإجراء تغييرات يمكن أن تمنح الموظفين حرية في التصرف والتأثير 
على عمليات العمل؛ وإن المنظمات التي تستخدم إدارة الجودة الشاملة تكون Bale‏ 
”مسطحة الهيكلة“ ولديها اتصالات SST‏ انفتاحاً من البيروقراطيات التقليدية, 
وأنهم يمنحون موظفيهم حرية أكبر في التصرف بسبب أن التمكين/ التفويض يسمح 
للموظفين بالاستجابة لاحتياجات العميل في وقت وبأسلوب يفصل لذلك العمل 
(Berman, 1997, P. 282)‏ . | 

© قد يكون المديرون مترددين ليس فقط لتبني مداخل متطرفة (جذرية) لكنهم أيضاً 
مترددين لترك تلك التي أفادتهم خلال حياتهم الوظيفية. وحقيقة أن الكثير يجدون 
التقييمات أداة أيدلوجيةء حتى وإن كانت ذات معضلات من الناحية الفنية. وأنهم 
متى وفعوا على التقييمات: فقد انتهت وظيفتهم: وأن مسئولية الجودة والإنتاجية 
Gale‏ إلى ما تنتمي إليه بحسب ظنهم إلى المرؤوس )132 (Bowman, 1994. PP.‏ . 

© إن الموظفين دائماً يتشككون في أغراض الإدارة حين تكون هناك اقتراحات بالتغيير. 
وأنهم يميلون إلى تفضيل نظم التقييم التي هي متمارفة لأولئك الذين ليست لديهم 
خبرة. حتى وإن كان النظام المتعارف أقل من مرض. 

© إنه بالنسبة للمديرين والموظفين على السواء. فإن نظم التقييم التقليدية 
من الصعب تجاوزهاء ذلك أنها مرتبطة بشكل وثيق بكثير من وظائف شئون 
الموظفين الأخرىء» مثل التدريب. والتعويض, والترقية وإنهاء الخدمة. oly‏ 
تغيير عملية التقييم لكي تناسب نموذج إدارة الجودة الشاملة يتطلب بالضرورة 
تغييرات ملموسة وذات إمكانية لتغييرات تهدد نظام شئون الموظفين القائم 
.(Berman, 1997, PP. 283-286, Bowman, PP. 132- 133; Connor, 1997)‏ 


لقد ald‏ بعض المخدمين الحكوميين بجهود لإصلاح نظمهم في تقييم الأداء مطابقاً 
بشكل أكير مع القيم المحورية لإدارة الجودة الشاملة وذلك بإدراج مساهمات elai‏ 
الفريق وجودة العمل كمعيار للتقييم. وإجمالاً. فإن المخدمين الحكوميين لم يتركوا 
تقييمات أداء الفرد Gal‏ واسع. وإن اعتماد إدارة الجودة الشاملة على تقييمات 
المجموعة والمكافآت سوف يستمر كحاجز معترف به للتطبيق الكامل للجودة من قبل 
الوكالات الحكومية على كل المستويات. وكما أبان asi‏ المراقبين. ”إن الخوف هو أن 
يؤدي تقييم الفريق إلى شطحات في التقدير وعدم الوثوق dad‏ مع وضع مصير الفرد 
المالي في يد زملاء العمل حقيقة وواقعا ليس من السهل التخفيف من آثار الخوف 
(Durant, 1998, P. 465) “ais‏ . وبعبارات عملية: إن الثقافة الأمريكية تركز على 
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الجهد الفردي. والإنجازء Gig‏ المكافآت من غير المحتمل أن تدعم أي شيء Fle‏ 
تحويل كامل لنظرية إدارة الجودة الشاملة في نظم التقييم أكثر منه الأفراد. وعلى 
IS‏ فإن (توليفة) مناسبة من تقييمات الفريق والفرد ينبغي أن تكون ضرورة ممكنة. 
في الوضع الأمريكي. 


:Multisource Performance Appraisals المصادرالمتعددة لتقييمات الأداء‎ 


وإضافة إلى التحدي من جانب إدارة الجودة الشاملة (TQM)‏ لتقييمات الأداء 
التقليدية. فقد كانت هناك رغبة ملموسة في إمكانات الفوائد المترتبة على استبدال 
عملية التقييم الهرمي أي من أعلى لأسفل بنظام آخر يتم الحصول die‏ على تغذية 
مرتجعة من عدة مصادر إضافة إلى الملشرف. والمرؤوسين. والزملاء والعملاء أو 
المراجعين. إن المصادر المتعددة لتقييمات الأداء مصممة للتغلب على محدودية 
النظرة التي لا بد Gig‏ تكون محصورة بمقيم واحد. وبما أن السلوكيات التي 
يلاحظها. مقيم واحد محدودة: ola‏ النتيجة يمكن أن تكون عينة غير ممثلة لموظف 
مفترض أو أداء مدير مفترض )68 .(Coggburn, 1998, P.‏ وكثيراً ما يتم اقتراح 
بدائل أو تكملة لنظم التقييم التقليدية وهي تقييم الذات. ومراجعة الزملاءء 
والتغذية المرتجعة لأعلى من المرؤوسين. ومراكز التقييم. وتقدم كل من هذه الطرق 
بعض الفوائد في مجالات الاعتمادية. والصلاحية. وعدالة الإجراءات التي يمكن 
أن تكون مجتمعة لتكون نموذجاً جديداً للتقييم. وتجيء المعلومات في هذا النوع 
من التقييم من عدة أفراد عملوا أو أنهم يتفاعلون مع الشخص الذي يخضع للتقييم 
.(Deleon and Ewen, 1997, PP. 25-26)‏ 

وياختصار.ء إنه بموجب نظام تعدد مصادر التقييم: فإن معيار التقييم يتكون من 
نموذج المقدرات الأساسية. وأن السلوكيات الإشرافية المرغوب فيها يتم تطويرها من 
قبل مجموعة مدرية من الموظفين. 

ويتم الحصول على التغذية المرتجعة طبقاً لهذه المعايير من مصادر ممثلة لكامل 
المنظمة. كما يتم التأكد أنها - أي المعايير - عادلة وذات صلة. ويتم أيضاً تطوير 
تعريفات السلوكيات الفعلية التي تقابل تلك المعايير. وفي الخطوة التالية. يخضع 
الموظف للمراجعة (التقييم) ويختار فريقاً للتقييم يتكون من زملاء العمل؛ بما في ذلك 
المشرف عليه أو عليها (الموظف/أو الموظفة) وآخرون في وظيفة توفر معلومات في 
شكل تغذية مرتجعة دقيقة عن الأداء. ومن الممكن أن يقدم ذات الموظف تغذية دقيقة 
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كتقييم ذاتي إلى المخدّم وأن الدخول للتغذية المرتجعة في هذه العملية محصور للموظف 
والمشرف. ويتم إجراء التدريب الذي يوضح فيه للموظفين كيفية ترجمة تقييمات أدائهم 
وتصميم خطط العمل القائمة على ذلك )26 .2 ,1997 .(Deleon and Ewen,‏ 


ووجد دي ليون وإيوين (Deleon and Ewen)‏ في دراستهما اللتين أجريا فيها 
مقارنة بين نموذج تعدد المصادر ونموذج تقييم الأداء التقليدي في وكالة فيدرالية: أن 
الموظفين أعطوا الموافقة بمعدلات عالية بشكل ملموس على جميع أبعاد نظام تقييم 
الآداء الجديد )1997 ,28 (P.‏ وكانت هذه الأبعاد هي العدالةء والدقةء ومدى الاستفادة 
من النظام. والفهم للنظام. و أورد كوج بيرن )1998 (Coggburn,‏ أن تقييم 
المرؤوسين: إذا طبق بطريقة فعالة تؤكد للمشرفين مؤهلات واتجاهات المرؤوسين؛ 
وأن توفير التدريب الذي يحتاج " أولئك المعينون. قد يكون مفيداً على الأقل في 

يقتين. الأولى. أنه يساعد في وضع منطقي يمكن الدفاع die‏ بالنسبة لنشاطات 
شئون الموظفين بسبب أن القانون الخاص بتقييمات الأداء وقرارات شئون الموظفين 
تدعم بقوة استخدام أكثر من شخص مقيّم متى كانت أحكام الأداء تؤدي إلى ترقية أو 
تزيل درجة الموظف أو فصله أو أن تقرر منحه راتب الجدارة )70 Labs . (P.‏ إن تقييم 
المرؤوسين قد يوفر تغذية مرتجعة ذات قيمة يمكن للمشرفين أن يستخدموها لتحديد 
المواطن التي يحتاجون فيها إلى تحسين مهاراتهم الإدارية عن طريق التدريب أو عن 
طريق نشاطات تطويرية أخرى. 


Pay For Performance الراتب على أساس الأداء في الخدمة العامة‎ 
:In The Public Service 

إن الراتب على أساس الأداء أو الراتب للأداء أحد معالم إصلاح الخدمة المدنية 
الثاني. وفي الواقع إن جميع الصيحات لإصلاح الخدمة المدنية والإصلاحات الفعلية 
(التي تمت) قد اشتملت أحد أشكال الراتب على أساس الأداء (PFP)‏ وإن سبباً مهما 
لشعبية راتب الجدارة كان نتيجة لمطالبة الجمهور مزيداً من المساءلة البيروقراطية 
والإنتاجية. وبحسب كلمات جيمز بيري :(Jemes L. Perry)‏ 


”إن الراتب على أساس الأداء رسالة من السياسيين والجمهورء إن الجمهور 
(الذي يخضع للحكومة) لا يزال في وضع المتحكم أو المراقب وأن الأمور هي 
كما ينبغي أن تكون. وفي ذات الوقت. إنها طريقة للإداريين أن ينقلوا أنهم 
يتجاوبون للدوائر الخارجية المهتمة وأنهم يقومون بعمل شيء حول الإحساس 
بتلكوٌ الأداء )80 (Perry, 1991, P.‏ . 
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لقد كان الراتب على أساس الأداء عنصراً أساسياً في رفع الإنتاجية في الفكر 
الإداري بالولايات المتحدة منذ أواخر أعوام ١٠۱۸م‏ وأن المديرين الأوائل للادارة 
العلمية عرفوا تماما بجهودهم لترشيد نظم الرواتب لعمال المصانع تمشيا مع ما عرف 
بالراتب بالقطعة .Piece-Rate‏ وكان هدفهم هو زيادة ”الكفاءة“ وتقليل (التكلفة 
لوحدة الإنتاج) وذلك في مواقع عمل ذوي الياقة الزرقاء وأن التركيز الحالي على راتب 
الجدارة في الحكومة برز في مناخ يشكو من الضغط المالي. ويركز كثيراً على التحفيز 
ورفع إنتاجية العمال ذوي الياقة البيضاء - أي الموظفين. 

وبرغم أن بعض الولايات والمحليات كانت تجري تجارب حول الراتب للأداء قبل 
صدور قانون إصلاح الخدمة المدنية (CSRA)‏ (الفصل الخامس) فإن هذا القانون 
كان اختراقاً كبيراً لممارسات الراتب التقليدية بالقطاع abl‏ والذي كان يربط الأجور 
والرواتب بالوظائف والأقدمية. مع علاوات تخصص دون استثناء لجميع من كان 
أداؤهم بمستوى مرض. 

«واستعارة من ممارسات القطاع الخاص فإن الفصل الخامس سعى 

إلى التحفيز للأداء الأفضل ومنع الأداء الضعيف برفع رواتب المديرين في 

مستوى الدرجات ١0-١5‏ بمبالغ تقررت بموجب أداتهم الذي تم قياسه 

.«(Perry, 1991, P. 74) 


ومنذ ۱۹۷۸م GLB.‏ برامج الراتب على أساس الأداء قد تبنتها أكثر من (Y^)‏ ولاية وكثير 
من الحكومات المحلية )1990 .(Greiner, 1986. U.S. General Accounting Office,‏ 
وفى أواخر أعوام (al AA)‏ فإن أكثر من AYO‏ من المدن الرئيسية بالولايات المتحدة أفادوا 
أن Laas, Lai ul‏ تهات الأداء كان اتخ مين Cal Ml‏ لمو ةن (gla‏ وكير 
الإداريين )1987 -(Ammons and Rodriguez, 1986, England & Parle,‏ 

وتأتى خطط الراتب للأداء بعدة أشكال. Les‏ فى ذلك أولئك الذين يستخدمون 
(gazd)‏ المكافأة لمرة واحدة أو Lat,‏ متغيراء أو زيادة مستديمة للراتب الأساسي. 
ومكافآت (بونص) للمجموعات أو ”المشاركة في الأرباح“. وإن SS‏ شيوعاً بالقطاع 
العام بالولايات المتحدة هو المكافآت والزيادات على الراتب الأساسي للأفراد . وتفطي 
الخطط في بعض الإدارات: الموظفين الإشرافيين والمديرين فقطء لكن في إدارات 
أخرىء» ole‏ الراتب للأداء. ينحصر تطبيقه للموظفين من غير المديرين. كما أنه 
في بعض الولايات والمحليات: ola‏ المجموعتين - الإداريين والموظفين - تشملهم 
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نفس النظم أو نظم مختلفة. وبعبارة أخرى. فإن الراتب على أساس الأداء مصطلح 
الوحيدة التي تجمع بينها هو الهدف من إيجاد روابط واضحة ويعتمد عليها بين 
تقديرات الأداء والراتب» وإنه من خلال إدارة هذه الروابط» يتم تحفيز العمال وإدارة 
الأداء. 


وبصرف النظر عن الشكل الذي يكون dale‏ فإن الشعبية واسعة الانتشار حيث 
أن الراتب للأداء يمنح إلى حد كبير على افتراض أنه يعالج خطأ رئيسأ في نظم 
التعويض التقليدية وذلك بجفل الزاتب على الأداء Les‏ آكثر منه مرتبة/درجة 
الوظيفة وأقدمية الموظف. ومنطقياً. إنه - أي الراتب للأداء - يقبل نموذج الإدراك 
للحوافز الذي جاء في نظرية التوقعات التي تمت مناقشتها في الفصل الثالث. وتقترح 
نظرية التوفعات أنه يمكن معاملة الراتب كأداة للادارة: ذلك أن الموظفين يتمنون هذا 
الوضع. إن إدارة نظم الرواتب التقليدية (الإغراءات القائمة على العضوية): يقال إنها 
لا تعطي المشرفين ذلك النوع من التصرف والمرونة التي يحتاجونها لاستخدام الراتب 
كحافز .(Gabris and Mitchill, 1985) Jes‏ 
وخلال فترة الحماس الأولى للراتب للأداء أو الراتب على أساس الأداء فإن فوائد 
أخرى تعزى إليه شملت ما يلي: 
-١‏ تحسين اجتذاب خريجي الكليات ذوي التأهيل العالي والذين يصعب استقطابهم. 
Y‏ رفعت من احتمال شعور ذوي الأداء العالي أنهم ذوو قيمة وأنهم يعوضوا بعدالة 
لجهودهم. 
-Y‏ ركزت انتباه الإدارة على أهمية تقييمات الأداء الدقيقة مستخدمين في ذلك معايير 
للقياس وأهداف (للأداء). 
t‏ وفرت للمشرفين بوسائل ذات فعالية للضغط على ذوي الأداء الرديء للتحسن أو 
ترك الخدمة. 
ه- شجعت المشرفين والمرؤوسين للاتصال فيما بينهم بوضوح حول الأهداف 
والتوقعات. 
5- عززت من مقدرة المنظمة الإجمالية لتخصيص الموارد المالية المحدودة بطريقة 
فعالة. 
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حول راتب الجدارة في قانون إصلاح الخدمة المدنية :On Csra Merit Pay‏ 


«إن مشروع راتب الجدارة مثل إصلاح قانون إصلاح الخدمة المدنية الذي CAS‏ 
الأداء النسبيء والذي يقاس بش كل مبهم. لنسبة ثابتة لعينة من الموظفين ... هذا 
التقييم JU‏ أن يتضمن كل أنواع آثار اتير غير المرغوب فيها والتي فد 
تؤدي فملاً إلى هبوط أداء للأفراد والمنظمة معاً. هذا وإن التطلعات الفردية 
مشكلة جادة. فأنت إن كافأت الثلث الأعلى من الموظفين في ضوء تقييم 


نسبيء فإن الموظفين الذين لم يتم اختيارهم والذين كانوا يعتبرون أنفسهم 
ضمن الثلث الأعلى ... إنهم ميالون أن يكونوا فى حالة غضب ويحملون هذا 
الغضب إلى وظائفهم وستكون ردة الفعل من جانبهم هي أن يكونوا أقل 
كفاءة ... خاصة إذا كانوا يعتقدون أنهم أصلاً هناك - أي ضمن الثلث الأعلى - 
وإن المياس أو التقييم الضعيف والسياسة والتمييز وما Bue‏ ذلك هي التي حالت 
دون اختيارهم. 

المصدر: 


(George Downs And Patrick Larkey, The Search For Government Efficiency, New 
Yourk: Random House, 1986, P. 98). 





وبرغم هذه التوقعات. فإن تجربة القطاع الخاص مع برامج الراتب على أساس 
الأداء لم تكن مشجعة بالكامل: 

«برغم شعبية الراتب للأداء بالقطاع العام إلا أنه في أواخر أعوام ۹۸۰١م‏ 
وبداية أعوام ١۹۹٠م‏ فإن فعالية إستراتيجية التعويض هذه قد خضعت 
للتساؤل. لقد أظهرت الأبحاث حول الموضوع شاهداً على أن نظم الراتب 
للأداء خاصة خطط راتب الجدارة يمكن كثيراً أن تكون مشكلة. وإن كثيرين 
من العلماء 15255 (أبحاتهم) بالصعوبات الملازمة لراتب الجدارة بما في ذلك 
المشكلات ذات الصلة بتقييم الأداءء والتردد الواضح من الحكومة لتوفير 
التمويل الكافي للنظم وأن الحقيقة إن الراتب كثيراً ما يقود إلى منافسة في 
الاختلال الوظيفي بين الموظفين» )6 -(Kellough & Selden, 1997, P.‏ 
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إن كشف المشكلات التي يمكن حدوتها مع الراتب على أساس الأداء كأداة يعتمد 
عليها في إدارة الأداء يعد كشفاً طويلاً. كما أن تركيزاً مبالغاً فيه على المكافآت المادية 
الخارجية مثل ما يحدث مع الراتب؛ يهدم كل المصادر الداخلية للحوافز مثل تقدير الذات؛ 
والمساهمة في الإنجازات بالمنظمة. وفد يتجه انتباه وجهد الموظفين لينحرف عن أهداف 
المنظمة حيث إنهم يسعون إلى مقابلة الأهداف الشخصية للأداء. إن راتب الجدارة 
للأفراد وليس للجماعة قد يعزز المنافسة والصراع في مواقف تكون فيها الاعتمادية 
المتبادلة بين الوظائف تتطلب التنسيق والتعاون. وإجمالاً إن التجربة مع ”الراتب للأداء“ 
أو الراتب على أساس الأداء في القطاع العام تقدم سبباً كافياً لأخذ الحذر والتقييم 
بعناية. إن الأكاديمية القومية للعلوم (The National Academy Of Sciences)‏ في 
دراسة حديثة حول الراتب للآداء دفعت المؤلفين ليصلوا إلى نتيجة أنه لا يوجد شاهد 
تجريبى ملموس )1991 „(Milkovich & Wigdor,‏ 


إن الراتب للأداء ويرامج الراتب للجدارة Aglaa ld‏ وإن لجنة العمال والإدارة 
للراتب على أساس الأفراد فى تقريرها لعام ١44١م‏ أكدت تحت شروط قانون مقارنة 
الراتب للموظفين (The Federal Employees Pay Comarability Act) MCN‏ 
أخذت في الاعتبار ما جاء في حيثيات المجلس. وأوصت مكتب إدارة شئون 
الموظفين (OPM)‏ بتطبيق أي نظام جديد حول الراتب للأداء على صعيد الحكومة 
على موظفي الجدول العام: لكن ينبغي أن يسبق ذلك فترة واسعة وتجارب شاملة 
تتضمن أنواعا مختلفة من اليرامج التي تفصل للظروف القريبة للوكالات الفيدرالية 
(PFP Labor-Management Committee, 1991, PP. I-Ii)‏ وفی نفس السياق 
فقد قررت لجنة تم تشكيلها لتقويم إدارة الأداء ونظام التقدير (PMRS)‏ بالخدمة 
الفيدرالية, أنه لا يوجد فعلاً أي دليل تجريدي على أن تقويم الأداء أو نظام التقدير 
زاد من إنتاجية الفرد أو المنظمة )14 .(Pmrs Review Committee, 1991, P.‏ 


Acautionary حدث تحذيري: التجربة الفيدرالية مع راتب الجدارة‎ 
:Tale: The Federal Experience With Merit Pay 


يعد برنامج راتب الجدارة الفيدرالي الأكثر خضوعاً بدرجة كبيرة للشرح الموسع 
والتقييم. وتحكي تجربة الحكومة الوطنية مع الراتب على أساس الأداء عبرأ بكونها تلقي 
الضوء على عدة مشكلات تم استعراضها فيما سبق. ومن هذه الدروس الصعبة التي تم 
اكتسابها على المستوى الفيدرالي أنها أيضاً ذات قيمة محتملة بالنسبة للولاية والمحليات 
التي تسعى إلى مخرجات أفضل من مبادراتها (أو محاولاتها) في الراتب للأداء. 
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إن نظام راتب الجدارة (MPS)‏ الذي وضع بموجب قانون إصلاح الخدمة 
المدنية ينظر إليه أنه المجهود الفيدرالي الأول لتطبيق الراتب على ساس 
الأداء (PFP)‏ لكن. بتوصيات لجنة هوفر الأولى في عام MEA‏ كانت هناك 
جهود متدرجة لتقوية العلاقة بين الراتب على أساس الأداء gi)‏ الراتتب 
للأداء). وأوصت اللجنة بمنح الموظفين زيادات (علاوات) داخل المرتبة فقط حين يؤكد 
المشرفون عليهم أنهم اس تحقوا تلك الزيادة بأداء مرض أو أكثر من ذلك. وقد وضع 
قانون تصنيف الوظائف لعام 549١م )٠١(‏ علاوات لكل مرتبة من مراتب الجدول العام 
(GS)‏ وأن قانون تقييم الآداء لعام ١٠۹٠م‏ نص أن تقوم الوكالات بوضع نظم لتقييم 
الأداء تتضمن ثلاثة ملخصات للتقييم وهي (متميز ومرض وغير مرض) إلا أن علاوات 
الزيادة داخل المرتبة/الدرجة تم ربطها بالأقدمية. وأن معدل ممتاز في التقييم ليس 
له تبعات مالية (أي علاوات). ١‏ 

وتتمشل Soi‏ محاولة للكونجرس لمكافاة الأداء المتميز في فانون منح المكافآت 
(البونص لعام 40% lg (The Incentives Awards Act of 1954) (a)‏ سمحت 
c3 a‏ اتن ها التغرية cal JL SU‏ اهي wile ally‏ واف wale‏ 
أو أي جهد شكس اکر وإن القانون الفيدرالي لإصلاح الرواتب e AW eld‏ 
نص على أن مستوى الكفاءة المقبول ينبغي استخدامه في منح الزيادات داخل المرتبة 
كما أنه- أى القانون - ركز على مكافأة الأداء المتميز بزيادات أو علاوات الجودة 
ME (QSLS)‏ الراتب الأساسي )1-2 .(Pmrs Review Committee, 1991, PP.‏ 
وبحلول عام al AVY‏ اختتم الموظفون الذين يعملون على تشريع فانون إصلاح الخدمة 
المدنية للرئيس كارتر (President Carter)‏ عملهم بالقول إن الرابط بين الراتب والآداء 
فى أحسن الحالات كان رابطأ ضعيفاً. بالنسبة للزيادات داخل المرتبة. Gig‏ المكافآت 
التلقائية والتقدية وزيادات الجودة استخدمت حالات نادرة: .وطالب قانون إضلاح 
الخدمة المدنية الوكالات الفيدرالية أن تضع خططا حقيقية لراتب الجدارة. 

وبموجب قانون إصلاح الخدمة المدنية (CSRA)‏ فإن الموظفين في المرتبة ١0-١17‏ 
في الجدول العام والمشمولين براتب الجدارة وضعوا تحت خطة رواتب مخصصة 
ab gl‏ الإدارة العمومية: Oly‏ مدى راتب المرتبة/الدرجة لموظفي الإدارة العمومية 
(GM)‏ مفتوح. مما يعني عدم وجود فئات/درجات علاوات دورية موضوعة مسبقاً 
للزيادات داخل المرتبة. والظاهرة الرئيسية الأخرى على مستوى الحكومة (MPS)‏ 
هي أن التعديلات المقارنة لنصف موظفي الإدارة العمومية وضعت في مجمع راتب 


Y‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل السادس تقويم الأداء والراتب على أساس الأداء 


الجدارة الذي استخدمته الوكالات لتمويل زيادات الجدارة: كما أن الاعتمادات التى 
كان من الممكن أن تممتخدمها الوكالات ALLEL‏ الزيادات داخل المرتبة ,13€ (QSLS)‏ 
حولت إلى مجمعات راتب الجدارة. وقياساً على معدلات أدائهم: فإن موظفي الإدارة 
العمومية (GM)‏ تنافسوا مع بعضهم الآخر في زيادات دفعت من هذه المجمعات. 
واستمر موظفو الإدارة العمومية (GM)‏ من جهة أخرى في استلام تعديلات المقارنة 
ALIS‏ اماق لهم Lag‏ عدا suis‏ فان الوكالات Auli paral!‏ متك سقطة تصيرف 
كبيرة لتطوير نظمها الخاصة براتب الجدارة. 

إن الهدف من وضع قانون إصلاح الخدمة المدنية هو أن هذه هي الخطوة 
الأولى؛ يتبعها توسيع راتب الجدارة لجميع موظفي الجهاز التنفيذي الفيدرالي 
متى ما نجحت التجربة على مستوى موظفي الإدارة العمومية (GM)‏ وعلى JS‏ 
فإنه لم يمض وقت طويل لبروز أو تطور مشكلات جادة في هذا الشأن. فقد 
صدر قرار من المراقب العام (Comptroller General)‏ في ale‏ ۱ م» نتج dic‏ 
تخفيض ملموس فى الاعتمادات الملخصصة لراتب الجدارة. وأن موظفى الإدارة 
العمومية (GM)‏ ظنوا أنهم ربما تلقوا زيادات بسيطة في الراتب وبالتالي حصلوا 
على مجموع راتب يقل عن أقرانهم في الجدول العام (GS)‏ وانتشر بسرعة الشعور 
بعدم السعادة من نظام راتب الجدارة (MPS)‏ مع التخفيض في الاعتمادات بينما 
تسلم موظفو الإدارة العمومية (GM)‏ ما كانوا يرونه ”زيادات جدارة“ ليست ذات 
معنى. وبحلول أواسط أعوام Y AA*‏ أفاد مكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ أن الدعم 
لنظام راتب الجدارة (MPS)‏ كان ضعيفاً جداً. وأن حوالي نصف مجموعة الإدارة 
العمومية (GM)‏ ترغب في العودة إلى الجدول العام. ووجد مكتب المحاسبة العامة في 
دراساته أن أكثر من 10 من الذين أجابوا (على الاستبيان) يعتقدون أن راتب الجدارة 
لم يحفزهم ليكونوا أكثر إنتاجية. )1984 .(U. S. General Accounting Office,‏ 

وقد وجد في دراسة أجريت للاتجاهات نحو راتب الجدارة في خمس ولايات قام 
بها بيرس وبيري (Pearce & Perry)‏ أن الموظفين لم يحفزوا كثيرا تحت نظام راتب 
الجدارة مقارنة Les‏ كانوا عليه بموجب الترتيبات السابقة. laly‏ المديرون الفيدراليون 
أن جهداً مكثفاً من غير المحتمل أن يؤدي إلى معدل أداء جيدء وقد عبر المديرون عن 
اعتقادهم أن راتب الجدارة لم يشجعهم لأداء وظائفهم جيداً أو أن يسهموا في فعالية 
وكالاتهم. واختتم بيرس وبيري (Pearce & Perry)‏ أن نتائج تجربة راتب الجدارة لم 
تسمح بنشر تطبيقه لباقي موظفي الجدول العام (GS)‏ 
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لماذا يفشل برنامج بطريقة سيئة الغرض aie‏ التحفيز للأداء والأفضلة أولاً. إن 
نظم التقييم بالوكالة وضعت موضع التنفيذ في وفت قصير وبدون اختبار مسيق. 
ونتيجة لذلك» كثيرا من موظفي (GM)‏ اعتقدوا أن معايير الأداء الخاصة بوظائفهم 
لم تكن صحيحة. وأن المعدلات/التقييمات التي حصلوا عليها لم تكن دقيقة. o6‏ 
إن شرطاً بعدم صرف أموال على راتب الجدارة Lac‏ كان مسموحاً به بموجب النظام 
السابق (سياسة المصروفات - الحيادية) هذا الشرط وضع حداً أقصى على زيادات 
الراتب التي يمكن الحصول عليها نتيجة معدلات الأداء المتميز. وقد أدى وضع حدود 
على مجموع راتب الجدارة إلى ظروف يكون فيها كسب أحد الموظفين يعني خسارة 
موظف آخر. وهذا الوضع قد يفضي إلى توليد فروقات بسيطة وتافهة في المكافآت. 
وكلما زاد عدد ذوي الأداء المتميز. في كل ولايةء فإن الزيادة في رواتبهم تنخفض . 
وبعبارة أخرى. أصبح النظر من قبل الكثيرين إلى الأداء المتميز ليس أداة أو وسيلة 
لزيادة ذات مغزى في الراتب. 

ثالثاً. واستجابة لهذه المشكلات. فقد قام إداريو مجمعات الرواتب بتعديل توزيع 
تقديرات أو معدلات الأداء من أجل تحقيق رواتب أعلى لأولئك الذين يحصلون على 
تقديرات ”متميز“. إلا أن هذا أدى إلى هدم الثقة في موضوعية وعدالة ”نظام 
راتب الجدارة“ . oly‏ ظاهرة إدارة المعدلات (والتقديرات) أثارت المشكلة. إذا كانت 
التقديرات دقيقة: لماذا يتم استغلالها أو التناور بها5. رابعاً. aal‏ تم تطبيق نظام راتب 
الجدارة في جو من العداء نحو الموظفين العموميين: اتجاه تم التشجيع عليه أو زراعته 
من قبل إدارة ريجان (Reagan)‏ وشاركوه الكثيرون في الكونجرس الذين اعترضوا على 
التمويل الكامل كلنظام. وإن فيود الميزانية مع التجمد أو الصرامة زادت من شكوك 
الموظف حول الكيفية التي يدار بها نظام راتب الجدارة. 

واستجاب الكونجرس فى عام 184١م‏ لإخفاقات نظام راتب الجدارة بالموافقة على 
تشريع يلفي بموجبه النظام ويستبدله بنظام إدارة الأداء والتقدير. ويمثل نظام إدارة 
الأداء والتقدير عودة المدخل المركزي لإدارة الرواتب الفيدراليةء وأن كثيرا من أوجه 
المرونة في نظام راتب الجدارة قد حذفت من أجل المحافظة على عدالة الرواتب على 
صعيد الوكالات وبين موظفى الجدول العام و(0141). ونص نظام إدارة الأداء أنه على 
موظفي الإدارة العمومية (GM)‏ الذين حصلوا على تقييمات أداء نجاح كامل أن يمنحوا 
زيادات سنوية كاملة على أساس زيادات المقارنة والجدارة بنسبة ZY‏ (الذين حصلوا 
على تقدير ممتاز حصلوا على (ZT‏ وأولتك الذين تم تقييمهم بأقل بمستوى واحد من 
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”ناجحون بالكامل“ يضمن لهم نصف واحد من زيادة AS LAN‏ وأولئك الذين 15243 
بدرجة غير مرض لم يتلقوا أي تعديل. وشجع نظام إدارة الأداء والتقدير استخدام 
المكافأة النقدية (البونص) أو مكافآت الأداء كعلاقة تقدير للأداء المتميز. 

وتضمن التشريع الأصلي تمديداً لخمس سنوات» وحين قام الكونجرس بتقييم 
نظام تقييم الأداء والتقدير في عام ٩۱۹۸م‏ ”تمت مواجهتهم بعدم رضا كبير بالنظام 
القائم. إلا أنه لم يحصل إجماع حول ما هو البديل“ 5 وامتد تطبيق نظام تقييم تقييم الأداء 
والتقدير لمدة sl pg VA‏ مع تغييرات بسيطة. تضمنت شرطأ على الوكالات أن تطور 
خطة لتحسين الأداء (Performance Improvement Plan) (PIP)‏ لجميع الموظفين 
الذين معدل تقييمهم أقل من ”النجاح الكامل" . ومع افتراض استمرارية المشكلات مع 
راتب الجدارة بالنسبة للمديرين: فإن امتداداً للراتب على أساس الأداء لكافة القوى 
العاملة من ذوي الياقة البيضأء الفيدراليين قد تم استبعاده من قانون المقارنات الصادر 
عام >44 nV‏ ومن الراتب للأداء. وتأسست لجنة العمال والإدارة لدراسة هذه القضية. 
وفي أوائل ١54١م؛ ald‏ الكونجرس بتمديد نظام إدارة الأداء والتقدير (PMRS)‏ طوال 
٠‏ سبتمبر al AAY‏ وتضمن تعديلا واحدا فى عام ١١۱۹م‏ تم dum gar‏ تكوين لجنة 
alla Weal ye‏ إدارة الأداء و اق دير لكولى سراحدة اتام وقديم توضيات إلى مدير 
مكتب إدارة شئون الموظفين Less (OPM)‏ يخص السياسة حول نظام فعال لإدارة الأداء 
للمديرين الفيدراليين. 


وختم تقرير لجنة sso‏ أن ”نظام إدارة الأداء والتقدير“ فشل في استيقاء 

ثلاثة معايير أساسية. Yai‏ > تثار شكوك حول معدلات الآداء التي Y‏ ينظر إلى كونها 
دقيقة. ثانياً. توجد شكوك جادة حول المدى الذي ترتبط فيه الفروقات الحقيقية 
في الأداء ترتبط بعائد ذي معنى gi)‏ ملموس). chy LIE‏ كثير من موظفي الإدارة 
العمومية (GM)‏ أن النظام غير عادل في إدارته وكذا في مخرجاته. ولمعالجة 
هذه الخروقات في النظام القائم» قدمت اللجنة Lan‏ من (YA)‏ توصية تؤدي إلى 
التحسينات وغطت هذه المقترحات مدى واسها من الموضوعات؛ بما فى ذلك عمليات 
تحسين تقييم الأداء. توسيع تغطية النظام: زيادة في اعتمادات زيادات الجدارة, 
وتدريباً لموظفي (GM)‏ ومشرفيهم. وإجمالاً. عبرت اللجنة عن تعزيزها لمفهوم 
الراتب للأداء ومضيفة 4 في ذلك أنها تحبذ : مدخلا تدريجياً التحسين نظام إدارة الأداء 
والتقدير. بدلاً من إيجاد نظام جديد بالكامل. وأخيراً. حثت اللجنة الكونجرس 
ليسمح للوكالات الفيدرالية بمرونة أكبر لتتوسع وتطبق الراتب للأداء لهيكلها بالذات. 
وثقافتهاء وأهدافها )49-52 .(Pmrs Review Committee, 1991, PP.‏ 
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إن تقرير لجنة العمال والإدارة حول الراتب على أساس الأداء كان بالمثل حريصاً 
حول إيجاد برنامج جديد لراتب الجدارة. ومع افتراض حالة المعرفة المتواجدة حالياً 
والأبحاث. انتهت اللجنة إلى القول إن نظام الجدول العام لقياس ومكافأة الأداء نظام 
يمكن العمل به بالنسبة لنظام الراتب على أساس الأداء. مع ملاحظة أن موظفي 
(GM)‏ ينبغي قياسهم على مستوى مرض حتى يتلقوا زيادات داخل المرتبة وزيادات أي 
علاوات متوافرة للجودة. فقد طالبت اللجنة أن تعمل الوكالات الفيدرالية على DNE‏ 
استخدامها للموارد المتوافرة لهم: 


”إن ما يفتقر كثيراً في إدارة نظام الجدول العام هو الالتزام باس تخدام 
المرونات للمسوح بها بموجب القوانين الحالية التي تحكم الأداء والمكافآت 
التحفيزية لتقدير إنجازات الموظف. وإنه بدلاً من استبدال نظام قاعدة 
واحدة لتعديل الراتب بنظام 57 فإنه GIS AVL‏ خدمة الحكومة الفيدرالية 
جيداً بتركيز مجدد. وتفان لإدارة تخضع للتحسين في النظام الحالي للجدول 
العام .(PFP Labor Management Committee, 1991, P. ii) “(GM)‏ 
وتضمنت توصيات أخرى للجنة فيما يلي: 


-١‏ توفير اعتمادات كاملة وكافية للبرنامج بحيث يمكن للموظفين أن يروا العائد أنه ذو معنى. 
-Y‏ منح الوكالات الفيدرالية السلطة لتصميم وإدارة برامج فردية للراتب على أساس الأداء 
لمقابلة احتياجاتها المحددة: وأهدافها. وخصائص القوى العاملة بها وثقافة المنظمة. 
-Y‏ اتخاذ الإجراءات التي صممت لتأكيد العدالة ولتمنع الأثر العكسي على أي طبقة 
من الموظفين. 
£- إيجاد آليات يمكن للموظفين عن طريقها أن يشاركوا بفعالية «في تصميم: وتطبيق؛ 
وتقييم برامج الراتب للأداء». 
وأصدر الكونجرس في عام a Y SY‏ قانون (إنهاء الخدمة) في نظام إدارة الأداء 
والتقدير. فالموظفون الذين لم يشملهم برنامج راتب الجدارة. أعيدوا إلى نظام راتب 
الجدول العام. وعلى كل الأحوال: فقد كان ذلك بداية انتكاسة رئيسية للوراء لراتب 
الجدارة: LAL‏ أن الخدمة الفيدرالية مطالبة بترك مفهوم حوافز الأجر الفردية 
المضافة للراتب الأساسى )6 .(Kellough & Selden, 1997, P.‏ واستجابة لسياسات 
مكتب إدارة شئون الموظفين. فإن الوكالات الفيدرالية يمكنها الآن أن تكون لها خططها 
الخاصة بها في الحوافز بما في ذلك المكافآت النقدية والمكافآت لمرة واحدة. 
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ولا يبدو أن الخبرة الفيدرالية قد أعاقت المخدمين في الولايات والمحليات من تطبيق 
خطط راتب الجدارة. وأن عدد SLYSI‏ بين else SIE‏ ۱۹۸۷م AV AA‏ التي استخدمت 
شكلاً من أشكال الراتب على أساس الأداء ارتفع على الأقل من (ZYY)‏ إلى (QA)‏ 
في )+74( من هذه الولايات ما جعلت الزيادات على نظام فردى بالنسبة للراتب 
الأساسي أو راتب الجدارة المعياري باعتبار أن ذلك هو المدخل الذي تم اس تخدامه. 
وتوجد هذه الحوافز أيضاً lial‏ معينة من العمال فى أكثر من نصف هذه الولايات 
Sis .(Kellough & Selden, 1997)‏ فقد طبقت (State of Georgia) L> seals‏ 
في عام ۱۹۹۷م نظاماً للراتب على أساس الأداء لموظفي الخدمة المدنية بها. وبالنسبة 
لموظفي ولاية جورجيا الذين يستوفون معايير الأداء أو يتجاوزونها أو يتجاوزونها بشكل 
كبيرء فإن زيادات الراتب السنوية وهي (تعديلات على الراتب الأساسي) تتضمن 
عنصرين: (Y)‏ تعديل في السوق لرفع درجة المنافسة (Y)‏ مكافأة مالية متغيرة مرتبطة 
بتقدير الأداء. وأن أولتك الذين يحصلون على تقدير ”لا يقابل التطلعات لا يتلقون زيادة 
في الراتب. وفي جميع الحالات فإن الزيادات تخضع لتوافر الاعتمادات بالولاية. 
ووجد كيلو وسيلدون )1997 (Kellough & Selden,‏ فى دراستهما عن نظم الراتب 
للأداء بالولايات» ما يلي: ١‏ 
© استمرار التيار نحو تطبيق الراتب للأداء برغم تراكم الشواهد أنها لم تحقق النتائج 
المرغوب فيها أو التطلعات فى حالات كثيرة مثال لذلك ما تقدمه التجرية الفيدرالية 
pe Pe pce‏ لصوي | 
© أن المدخل الغالب هو راتب الجدارة الفردي. إلا أنه أيضاً يتم استخدام الحوافز 
الجماعية والمكافآت (البونص) في بعض الولايات. 
© أن أكثر من نصف مديري شئون الموظفين الذين استجابوا للدراسة أعريوا عن ثقتهم 
في أن نظمهم في الراتب للأداء قد أوضحت التوقعات التنظيمية ومقابيس الأداء. 
filly‏ فإن أكثر من النصف (من مديرى شئون الموظفين) يعتقدون أن cal JI‏ للأداء 
قد أبان العلاقة بين الأداء والمكافآت المالية. 
© آفاد نحو الثلث ممن استجايوا لمسح كيلو وسيلدين (Kellough & Selden)‏ أن راتب 
الجدارة قد زاد من تحفيز وإنتاجية الموظفين وأنهما لاحظا أنه برغم أن ذلك يفترض 
أن تكون فوائد محورية من الراتب للأداءء إلا أن النسب الضئيلة نسبياً من المستجيبين 
يرون أن هذه المخرجات مقرونة براتب الجدارة تشير إلى أن مدخل الراتب للأداء قد 
لا يكون دائماً آلية يعتمد عليها في تقرير تحفيز ورضاء الموظفين. 
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© أن الموظفين المعينين سياسياًء مقارنة بموظفى الخدمة المدنية الدائمة يرون الراتب 
للآدآء تصورة Jamal‏ وأن هده النتيجة Jano‏ أن تمن القيمة الرمزية 41 cal‏ تلقداء 
في الساحة الحزبية السياسية. 
© أن مديري شئون الموظفين ممن سبق لهم خبرة في القطاع الخاص يميلون أكثر 
للشك في فوائد الراتب للأداء وذلك مقارنة بالمديرين الذين عملوا فقط في القطاع 
العام. وبرغم وجود افتراض عام أن ”الراتب للأداء“ ناجح بشكل واسع في عالم 
إدارة lec WI‏ إلا أن ذلك لم يكن بدون وجود مشكلات. Gig‏ أولئك ممن لهم خبرة 
بالشركات قد تكون لديهم حساسية أكثر بالنسبة للعوائق في التطبيق الناجح الذي 
أحدثته البيئة الحكومية؛ fie‏ القيود القانونية على المرونة التي يتمتع بها المديرون في 
مسائل شئون الموظفين )10 (Ingraham, 1993, Kellough & Selden, 1997, P.‏ . 
© أن نظم الراتب للأداء التي تخص المديرين كانت فقط أكثر شعبية / قبولاً من 
[النظم الأخرى] بما في ذلك نظم الموظفين من غير المديرين. ويبدو أن شمولية 
الراتب للأداء (PFP)‏ إلى مابعد رتب / مراتب المديرين تخلق تعقيدات إدارية وتشعل 
من صراعات العاملين والإدارة وتثير مشكلات تجعلها قبولاً / إغراءً لكثير من 
مديري شئون الموظفين في الحكومات الولائية. 
وفيما يختص بالفوائد المتوقعة: فإن تقارير غير مشجعة عن الراتب للأداء على 
مستوى الولاية أفادت أنه فى حالة تطبيق خطة لراتب الجدارة: )١(‏ فإن الخطة لم تؤد 
كثيراً إلى تحسين نجاح الاستقطاب أو معدلات ترك الخدمة (Y)‏ إنها لم تخفض بشكل 
ملموس تكلفة العمالة (Y)‏ لم يبد أنها تزيد من رقابة المديرين التنفيذيين السياسيين 
على البيروقراطيين بالخدمة المدنية الدائمة. وأن مظاهر سلبية فى ”الراتب للأداء“ 
التي من المحتمل توقعها من أبحاث سابقة حول خطط راتب الجدارة في الحكومة 
الفيدرالية وغيرها قد ظهرت بالفعل على السطح في مستوى الولاية. مثلاً. كان راتب 
الجدارة مقروناً بالشريط الأحمر (أي الإجراءات البيروقراطية المطولة). وارتفاع المطالبة 
بوقت المشرفين: والعمل الورقى الأكثر. كما كانت هناك اهتمامات جادة وشكوك حول 
موضوعية. وعدم الثبات» وعدالة الإجراءات )5-6 .(Kellough & Selden, 1997, PP.‏ 
وكذلك نجد أن نحو ثلث الحكومات المحلية بالولايات المتحدة لديها أحد أشكال 
الراتب للجدارة مطيق منذ أواسط أعوام aAA‏ وبأغلبية أفادت أنه - الراتب للأداء = 
كان مفيداً إلى حد ما. وكما يبدو أنها الحالة على مستوى الولايةء فإن الفوائد 
الأكثر حجماً تتعلق بتوضيح أهداف, وتوقعات» ومقاييس الأداء. وتحديد العلاقة 
بين مستويات الأداء ومخرجات الرواتب. وبرغم النظر إلى آثار ”الراتب للأداء“ 
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أنه إيجابي إلى حد ما في التحفيزء والإنتاجية. والرضا الوظيفي إلا Lil‏ ليست قوية 
بدرجة استثنائية إلا أنه ينظر إليه من قبل مديري شئون الموظفين بالحكومة المحلية في 
إحدى الدراسات على أنه إيجابى إلى a>‏ ما (Streib & Nigro, 1993A, 1993B)‏ 
وتعكس مش كلات الراتب على أساس الأداء في الحكومة المحلية نفس المشكلات التي 
على المستوى الفيدرالي والولائي. 

وبالرغم من التاريخ الطويل الموثق للمشكلات مع نظم الراتب للأداء: فإن 
إدارة الرئيس جورج بوش (George W. Bush)‏ دفعت بإدخال مثل هذه النظم 
في القوانين الجديدة في شئون الموظفين التي وضعت لوزارة الأمن cop‏ 
(Departmetn of Homeland Security)‏ ووزارة الدفاع. oly‏ هذا التطور كان ممكنا 
بسبب أن قوانين شئون الموظفين لكلا الجهازين مستثنيين من الفصل الخامس من 
دستور الولايات المتحدة الذي يحكم ممارسات الخدمة المدنية في المنظمات الفيدرالية 
الأخرى. وأن الدعوة الأيدولوجية والرمزية ”للراتب على أساس الأداء“ غطت بوضوح 
الشواهد التي جمعت من ملاحظات تجريبية بحسب الحد الذي ما يخص الإدارة. 


:Conclusion الخاتمةك‎ 


تعتبر عملية تقييم الأداء التي تجد دعماً من المشرفين والموظفين عنصراً Lage‏ 
للغاية في أي نظام للجدارة. وينص مبدأ الجدارة في الواقع على أنه ينبغي أن يخضع 
جميع الموظفين الحكوميين في جميع المستويات لعمليات للتقييم تكون ذات صلاحية 
(وسارية المفعول) ولها نتائج يمكن بكل ثقة وقانونية استخدامها كأساس في العديد من 
نشاطات شثئون الموظفين. وإلى المدى الذي لا يمكن أن تتوافر فيه الظروف المواتيةء 
فإن مصداقية النظام بكامله تتعرض للانهيار. وقد كانت نظم التقييم التي استخدمها 
المخدمون الحكوميون من الناحية التاريخية غير ناضجة وغير فعالة كأدوات لإدارة 
الأداء. وخلال ال٠٠‏ سنة الماضية فإن الدافع لإيجاد نظم لتقييم الأداء التي من شأنها 
التمييز الدقيق والذى يعتمد عليه أيضاً فى التمييز بين مستويات الأداء. كان هذا 
الدافع بسبب شعبية نظام «الراتب على أساس الأداء» الذي كان الواسطة الفعلية لكل 
مبادرات إصلاح الخدمة المدنية. 

وتؤكد بشدة الأدلة المتوافرة أن نماذج راتب الجدارة الفردية: رغم أنها الأكثر 
شيوعاً. لكنها لا تحقق الأهداف الطموحة التي وضعت لها من قبل دعاة إصلاح 
الخدمة المدنية. ومع ذلك» فإن الدعم يستمر قوياً لفكرة «الراتب على أساس الأداء» 
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بالحكومة. وأن الدعم المستمر للراتب للأداء والمغامرات Stell‏ مثل نظام جورجيا 
(Georgia)‏ والذي يحتمل أن يكون قد تم شرحه كمجموعة من عدة عوامل :الأول أن 
المداخل التقليدية لتقييم الأداء والراتب لا تتماشى مع مبداً الجدارة وأنه ضد التركيز 
الحالى على ممارسات الإدارة المركزية لشئون الموظفين. الثانى؛ أن راتب الجدارة 
فد سبق تطبيقه من قبل الكثير من الإدارات وتم ترويجه أو بيعه - لو جاز التعبير - 
للجمهور Public‏ لذلك فإن الاستغناء عن الفكرة pal‏ صعب. سواء بالنسبة للتكلفة 
الزائدة أو مصداقية المديرين التنفيذيين المنتخبين. والثالث» أنه يخدم كاستجابة 
رمزية لنقد الرأي العام ضد البيروقراطيين غير الأكفاء ولمطالب المديرين التنفيذيين 
بمساءلة آكبر للخدمة المدنية )7-8 .(Kellough & Selden, 1997, P.‏ لذلك ols‏ 
القطاع العام في جميع الأحوال سوف يستمر في تجربة أنماط من المداخل التي 
تستخدم بشكل موسع في Aag adl‏ وأنه من المحتمل توجيه تركيز أكبر على حزمة 
من مقايس الأداء والمكافآت الفردية والجماعية. وإنه من المحتمل أيضأ أن تزداد 
شعبية تقييمات من عدة مصادر من قبل المخدمين الذين يسعون دائماً إلى تعزيز 
المشاركة والاتصالء لتعزيز تطوير الموظفين كهدف يدمج في التقييمات: ولدعم الثقة 
في موضوعية وعدالة التقييمات على صعيد المنظمة. 


:Dascussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

JUI على‎ AS هل ينتج عن الراتب على أساس الأداء في عملية تقييم الأداء اعتماد‎ -١ 
باعتباره حافزاً رئيسياً؟.‎ 

-Y‏ هل فعلاً إدارة الأعمال بالولايات المتحدة تستخدم الراتب للأداء للعاملين والمديرين 
التنفيذيين؟. 

7t‏ هل تؤمن أن تقييمات المشرفين حقيقة يمكن أن تكون موضوعية؟. 

o‏ هل تعتقد أن تعدد مصادر التقييمات فكرة جيدة؟ إذا كان كذلك, SU‏ وإذا لم 
تكن SIU Us‏ 

1- إذا كنت مشرفاً. هل ستكون لديك ثقة في مرؤوسيك لتقديم تقييم موضوعي 
ومساعد لأدائك؟. 

-y‏ هل تعتقد أن (البونص) المكافأة لمرة واحدة أفضل من الزيادات للراتب إذا كانت 
فعالية إدارة الأداء هى الهدف؟. 
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من الذي يقرر شروط ولوائح الاستخدام؟ هل يكون ذلك من صلاحيات الإدارة: 
أم أن العمال والإدارة Lee‏ لهما كلمة في هذا الأمر؟ إن مفهوم المساومة الجماعية 
تقدم مدخلاً واحداً للإجابة عن هذا السؤال. إن المساومة الجماعية هي عملية 
اتخاذ قرار من طرفين يقوم من خلالها ممثلون مخولون من الإدارة والعمالء ب )١(‏ 
يجتمعون ويتفاوضون بحسن نية في أمور مثل الأجور. ساعات العمل» وظروف «exl!‏ 
(Y)‏ الخروج باتفاق يتم عليه من قبل الطرفين ويكون عقداً مكتوباً ولدة محددة: (V)‏ 
الاتفاق على اقتسام مسئولية إدارة شروط ذلك العقد. olg‏ مساهماً كبيراً كان فى 
الاضطرابات الاجتماعية والسياسية التي حدثت في أعوام ١51١م‏ كان سببه سرعة 
انتشار التنظيم النقابي والمساومات الجماعية في القطاع العام. 


ففي عام ١151م‏ كان نحو )210( من كل العمال الأمريكيين ينتمون إلى اتحادات أو 
نقابات» وقد انضم الملايين من الموظفين الحكوميين إلى اتحادات عمالية. وإن كثيراً 
منهم كان لديهم الاستعداد GY‏ يكونوا مناضلين شرسين في تعاملهم مع المخدَّمين ولم 
تكن الإضرابات شيئاً غير gole‏ يقوم بها في تلك الفترة الموظفون الحكوميون. Oly‏ 
الموظفين كانوا تحت ضغط شديد للتجاوب الفعّال (مع تلك الإضرابات). وحدث في 
كثير من الإداراتء Of‏ اتحادات الموظفين العموميين. بمجرد فناعتهم باستشارة الإدارة 
والمناورة مع الجهات التشريعية للحصول على تحسينات في الراتب والمزاياء تحولوا 
تقريبا بين عشية وضحاها إلى منظمات عمالية استفزازية لديها مطالب تعاقدية جاؤوا 
بها إلى طاولة المفاوضات. (وشهدت هذه الفترة أيضاً) إضرابات: وتباطؤاً فى العمل 
ونشاطات سياسية من قبل موظفين في تنظيمات يحاولون التفاوض حول زيادات 
الراتب. وتحسين المزاياء وظروف عمل أفضل. وحق المشاركة في وضع سياسات شئون 
الموظفين: JS)‏ هذه المسائل) كانت علامات بارزة في علاقات العمل بالقطاع العام. 
ولقد Jas Y‏ أرنولد م. زاك (Arnold M. Zack)‏ وهو حكم ووسيط عمالي معروف جيداً 
أن حركة العمال القوية بالقطاع العام عام ٠57١م‏ كان لها عدة أسباب منها ما يلي: 
- رغم ارتفاع أعداد الموظفين الحكوميين بشكل مثير خلال سنوات ما بعد الحرب. إلا 
أن أجورهم ورواتبهم هبطت تماماً لأقل من أجور ورواتب رصفائهم بالقطاع الخاص. 
حيث ينضوي الكثير منهم تحت اتحادات فوية. 
- أصبح الموظفون الحكوميون عموماً أقل ارتياحاً بسبب استبعادهم من حقوق التنظيم 
(الفئوي) والمساومة التي تمنح لعمال القطاع الخاص (غير الزراعيين). وذلك بموجب 
قانون علاقات العمل الوطني )1935 -(National Labor Relations Act,‏ 
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- إن جيلاً جديداً أصغر سناً وأكثر شراسة لم يكن يرضى بقبول الأمن الوظيفي بديلاً 
عن الراتب والمزايا من الدرجة الثانية. l‏ 
- إن اتحادات أو نقابات القطاع Gol SI‏ وقد واجهت جموداً أو حتى هبوطاً فى 
عضويتهاء استهدفت (هذه الاتحادات) القطاع العام باعتباره مورداً لم يطرق 
لاستقطاب أعضاء جدد لها ومن ثم زيادة في الإيرادات). 
pud -‏ عمال حكومات الولايات والمحليات الأمر التنفيذي للرئيس كيندي عام PIATY‏ 
أنه إشارة لتحدي المنع القانوني الذي استمرت تغطيته فترة طويلة على هذه المستويات 
بالحكومة. 
- إن حركة الحقوق المدنيةء والاحتجاجات ضد الحرب» وأشكال أخرى من العصيان 
المدني» أقنعت الموظفين العامين الشرسين أن الاحتجاج ضد المؤسسة (النخبة ذات 
النفوذ) وقوانينها كانت ذات فائدة. ويمكن أن تكون أداة انتقال قيمة لإحداث التغيير 
المنشود )101 .(102-Zack, 1972, PP.‏ 
هذا وإن العاملين ذوي اليافة البيضاء والمهنيين الذين كانوا قبل عدة سنوات 
يعتبرون عضوية النقابات والمساومة الجماعية أموراً تخص العمال الصناعيين 
والحرفيين من ذوي الياقة الزرقاء دون غيرهم: انضموا بشغف إلى Lal‏ 
وكثير منهم انتسبوا إلى اتحاد العمال الفيدرالي ومؤتمر المنظمات الصناعية 
(Federation of Labor and Congress of Industrial Organizaions)(AFL-CIO)‏ 
ولقد انضم البعض إلى منظمات كبيرة مستقلة: مثل الإخاء الدولي لسائقي الشاحنات. 
وبترتيب مختصر. فإن قوانين مكان العمل» Sally‏ كان في السابق في قليل أو كثير 
تحت الرقابة الأحادية للمخدم الحكومي الخيّر. أصبحت أموراً تقرر عن طريق 
المفاوضات الرسمية بين الإدارة ومنظمات «foal‏ وذلك في كثير من الولايات وآلاف 
(yall‏ والمقاطعات والمناطق المدرسية. 
وعلى صعيد القطر فإن الممارسات والمفاهيم القائمة في القطاع الخاص في 
علاقات العمال والإدارة قد غطت القطاع alal‏ والتي كانت غالباً غير مريحة أبداً 
للاداريين الحكوميين الذين رأوا في ذلك تهديداً لسلطتهم ولمبدأ الجدارة. ولم تكن 
هناك حاجة للخبراء في علاقات العمل: وإن معظم مكاتب شئون الموظفين وجهت 
بعدم استعدادها لمساعدة الإدارة في التخطيط. والتفاوض أو إدارة برنامج في علافات 
العمل. وقبل cale LIS‏ منظمات العمال أيضاً من انعدام مماثل للخبرة والمهارة. 
وكانت الإضرابات الكثيرة وتوقفات العمل هي النتيجة المباشرة لعدم الكفاءة والجهل 
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بالتقاليد والقيم التي تعزز عملية المساومة الجماعية. oly‏ الإضرابات في مجال 
الخدمات العامة مثل الصحة العامة والتعليم أس لحة قوية وغالباً هى أسلحة Ulas‏ 
للاتحادات. حتى وإن كانت غير قانونية )102 .(Zack, 1972, P.‏ ۰ 

وكانت جهود الاتحادات فد فشلت في بعض الولايات لتنظيم الموظفين الحكوميين 
والحصول على تشريع أو في المطالبة بالسماح لهم بالمساومة الجماعية. إلا أن 
نجاحاتهم العديدة التي كانت مثيرة Las‏ في بعض الأحيان خلال أعوام ig Alt‏ 
قد أحدثت تحولاً بشكل رئيسي في بدايات algei‏ ١41١م‏ في إدارة شئون الموظفين 
الحكومية بالولايات المتحدة. وفد تأصلت بقوة إدارة عالافات العمل وااو 
الجماعية وأصبحت هدفاً في سياسة شئون الموظفين الحكومية: وأصبحت Lai‏ 
مسئوليات إدارية بجانب مجالات أخرى تتطلب الخبرة الفنية. ومن جانب BV‏ 
فقد تم الإدراك بالحاجة إلى برامج تدريبية بالحكومة في مجال علاقات العمل 
وإلى تجميع جهود الحكومات» وأن التحالفات الولائية وبين البلديات وغيرها 
من المنظمات القائمة للمخدمين الحكوميين أصبحت هى أيضا نشطة فى هذا 
المجال — مجال غلاقات العمل والمساومة الجماعية - وتم إنشاء منظمات جديدة 
مشل خدمة إدارة علاقات العمل التابعة لمؤتمر الولايات المتحدة لرؤساء المدن 
«(Labor Management Relations Service of The United States Conference of Mayors)‏ 
والفرض من هذا التنظيم هو توفير معلومات. وتدريب. وتقديم استسارة وخدمات 
عمالية أخرى. كما أن منظمات عمالية مثل (AFL-CIO)‏ وسعت أيضا من خدماتها 
الاستشارية وبرامجها التدريبية لتضم القطاع الخاص إلى مهامها. 

وإن التيار القوي نحو قيام الاتحادات والمساومة الجماعية التي أثرت في القطاع 
العام في أجزاء كثيرة من القطر. وذلك في الفترة بين 977١م AVY g‏ ام: قد تعرضت 
للبطء الشديد الذي تسبب في انكماش الافتصاد الذي حدث عام 191777ام. وقد شهد 
العقد التالى ضفطاً مالياً فى الحكومة تميز بالنهاية المفاجئة لظاهرة النمو والنجاحات 
eA GT DLs ott‏ اواك ين ng e‏ و أن aia‏ اوت eile‏ لم لعلو Son‏ 
Las‏ كبيرة في المضوية, فإن صفوفها لم تتوسع على أي شويء يماثل السرعة 
السابقة: وأنها عموماً لم تكن قادرة لكسب زيادات كبيرة في الراتب وامتيازات رئيسية 
أخرى عبر طاولة المساومات. 

وبالإضافة إلى إعداد إدارة منظمات ومفاوضين أفضل: فإن الاتحادات واجهت عداء 
متنامياً من الجمهور ضد الإضرابات وإستراتيجيات نشاط وظيفي آخر تم اللجوء إليه 
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بفعالية في السابق. فقد أصبحت القيم تركز على معارضة زيادة الضرائب بأي شكل 
من الأشكال لأي سبب. وقد انقلب الرأي العام ضد الاتحادات إلى الدرجة التي نصح 
فيها لويس هاريس (Louis Harris)‏ المستفتي لرأي الجمهور. نصح السياسيين أن 
يقاوموا الاتحادات. ونظراً للصعوبة المتزايدة في تمرير تشريع بالمساومات الجماعية. 
فقد سعى التنظيم العمالي إلى قانون فيدرالي يطالب جميع الحكومات الولائية 
والمحلية بوضع برامج للمساومة الجماعية. وانهارت هذه الإستراتيجية في عام 
1م حين أصدرت المحكمة العليا حكمها في فضية الاتحاد القومى للمدن وآخرون 
ضد 1152552 أن الكونجرس لم يكن (National League of Cities Et-Al. V. Usery)‏ 
مخولاً بموجب البند التجاري بالدستور لتوسيع دائرة شروط قانون معايير العمل 
العادلة )1938 (Fair Labor Standards Act of‏ ليغطى الحكومات الولائية والمحليات. 
وقد تمت ترجمة هذا القرار بشكل واسع بأنه يعني أن المحكمة سوف تلفي أي قانون 
فيدرالي يطالب بالمساومة الجماعية. وإن موقف المحكمة. مع انعدام الدعم السياسي» 
أنهى أي توقع حقيقي من شأنه أن يدفع الكونجرس مصالح الاتحادات للأمام. 

وانتهى الركود (الافتصادي) لكنه سرعان ما تبعته ثورة من جانب دافع الضرائب 
ومبادرات ناجحة مثل افتراح كاليفورنيا )١7(‏ الذي وضع حدودا لإيرادات الضرائب 
للحكومة المحلية» وظهر ركود آخر فى العام ١۱۹۸م‏ أدى إلى تخفيض المساعدات 
الفيدرالية إلى الولايات والمحليات مجتمعة؛ الأمر الذي جعل الحياة أكثر صعوبة 
بالنسبة للاتحادات وأعضائها. Oly‏ إضراب مرافبي الحركة الجوية المهنيين 
(Professional Air Traffic Controllers) (PATCO)‏ فى عام ١۹۸م‏ وتبعاتها الكارثية 
also‏ (لقد كم قصل cs petal!‏ وسديب cal yi VI‏ بالاتجاد) 215 من Jal‏ بالصوزة 
العامة للتنظيم العماليء وشجع هذا المديرين الحكوميين في جميع أنحاء القطر على 
أن يتبعوا مبادرة الرئيس ريجان (President Reagan)‏ بتبنى موافف صلبة فى تعاملهم 
مع منظمات الموظفين. ووضعت اتحادات موظفي الحكومة وقادتها في موقف الذي 
عليه أن يناضل للحفاظ على الوظائف (المكتسبات) الموجودة وأن يمنع آي استقطاعات 
قاسية في الراتب والمزايا. وبنهاية aN A7 algei‏ كان مفاوضو الاتحادات. بدلا من 
المطالبة بزيادات ضخمة في الراتب وإجراء تحسينات أخرى فإنهم ركزوا على ملاحقة 
التضخم.: ومعارضة تسريح العمالة المؤقت. ومقاومة «اللجوء لشركات الخدمات» أو 
الخصخصة: وتعبئة المعارضة لتخفيضات الميزانية. وهو الأمر الذي يؤثر في حجم 
العضوية بالاتحادات. وتقلصت في الوقت نفسه العضوية بالاتحادات في القطاع 
الخاص من (ZY*)‏ في العام ۱۹۸۲م إلى نحو ٠١ YO) (VY)‏ مليون عامل) في العام 
من مجموع القوى العاملة في الولايات المتحدة. 
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وعلى الرغم من صعوبات الاتحاد المستمرةء ولا يبدو أن المساومة الجماعية في 
القطاع العام قد خضعت بأي معنى عام لتهديد جاد. وفي الحقيقة. وبالنسبة لكثير 
من الحكومات فإنها - أي المساومة الجماعية - أصبحت أمراً روتينياً وطريقة مقبولة 
لمعالجة الكثير من وظائف الموارد البشرية. وبحلول عام ١۹۸م‏ فإن نحو (E£)‏ ولاية 
أصدرت تشريعاً في علاقات العمل يغطي Lan‏ أو جميع عمال LYI‏ وإن أكثر من 
(T+)‏ ولاية الآن لديها قوانين شاملة في علاقات العمل )2005 -(Afscme,‏ 


وإنه خلال أي عام مفترض: فإن أعداداً ضخمة من الموظفين الحكوميين منخرطون 
في مفاوضات تعود إلى عقود . oly‏ قرابة (Y)‏ ملايين موظف في الحكومات الولائية 
والمحلية تشملهم اتفاقيات الساومة الجماعية. وإن ST‏ من (V. V)‏ مليون موظف 
فيدرالي الآن في وحدات للمساومة تغطيها عقود تم التفاوض بش Lol‏ تحت شروط 
الفصل السادس من قانون إصلاح الخدمة المدنية ela]‏ ۱۹۷۸م (CSRA)‏ 

ووصفت مصلحة العمل بالولايات المتحدة في العام ١٠٠۲م‏ تيارات عضوية 
الاتحادات بالعبارات التالي: 

of»‏ للعمال في القطاع العام في العام aY E‏ معدل عضوية في الاتحادات يقدر 
بأكثر من أربع مراتب موظفي القطاع الخاص. ولدى المعدل )£ (AYT,‏ هبطت العضوية 
النقابية بالحكومة إلى دون (ATV, YS‏ بقليل عن العام السابق. وضمن إطار القطاع 
alia!‏ فإن عمال الحكومة المحلية كانوا الأعلى في العضوية حيث أصبح المعدل بينهم 
هو (LEV. Y)‏ وشملت هذه المجموعة Liga‏ عدة نقابية ذات ثقل مثل المدرسين. ضباط 
الشرطةء ورجال .«(U. S. Departmetn Of Labor, 2005, P. 1) Gallet!‏ 


أنواع منظمات موظفي الحكومة Types Of Public Employee‏ 
Organizations‏ : 
توجد عدة أنواع من منظمات الموظفين النشطة في القطاع العام بالولايات المتحدة. يعمل 
بعضها فقط على مستوى حكومي واحد. وآخرون على مستويين أو أكثرء بعضها يتبع في 
تنظيمه المنظمات الحرفية fie)‏ الكهربائيين) والآخر بحسب المهنة (مثلاء عمال الخدمة 
الاجتماعية). والبعض الآخر مشابه أو نظير للاتحادات الصناعية بالقطاع الخاص مثل 
عمال السيارات المتحدون (United Auto Workers) (UAW)‏ وعمال الفولاذ المتحدون 
لأمريكا (United Steelworkers of America) (USWA)‏ ويضم الكثير من أنواع 
الوظائف غير الإشرافية والمهارات. وهناك اتحادات منضوية تحت (AFL-CIO)‏ مثل 
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الاتحاد الفيدرالي لموظفي الولايات: والمقاطعات. والبلديات الأمريكي (AFSCME)‏ 

كنا ان عضن الوظفين الحكوميين فى وحدات ose Us‏ يا XUI seni‏ 555503 

Lal " كما تو‎ . (International Brotherhood Teamsters) سائقي الشاحنات‎ 

اتحادات مستقلة لموظفي الولاية والحكومة المحلية إضافة إلى جمعيات مهنية مثل 

اتحاد التعليم القومي (National Education Association) (NEA)‏ وجميعها تعمل 

بنظام المساومة الجماعية. وتضم الأنواع الخمسة التالية مجتمعة معظم موظفي 

الحكومة الذين تشملهم عقود التفاوض: 

- الاتحادات المختلطة: ولها أعضاء في الحكومة وفي القطاع الخاص. وإن معظم 
أعضاء هذه الاتحادات يعمل بقطاع إدارة الأعمالء لكن في السنوات الأخيرة: زاد 
بعضهم من عضويته من موظفي الوكالات الحكومية بشكل ملموس. 

- الاتحادات بالقطاع العام أو التي معظمها بالقطاع العام: وهي التي جميع أعضائها 
أو معظمهم يعمل بالحكومة. وتنضوي بعض هذه الاتحادات تحت مظلة حركات 
عمالية Si‏ والبقية من هذه الاتحادات مستقلة: ولا تشمل منظمات الشرطة وإطفاء 
الحريق: والتي تشكل فئة منفصلة (انظر فيما بعد). 

- الاتحادات المهنية: وهي منظمات ينخرط في عضويتها مهن بذاتها أو حرف مثل 
المفرسين والممرضات: ولا تنضوي هته الاتحادات تح مظلة اتات الغمالية Sis‏ 
(America Federation of State, County and Municipal Employees) (AFSCME)‏ . 

- منظمات مستقلة لموظفي الحكومة الولائية والمحلية: ويقوم أعضاؤها بالكثير من 
go ty dati He‏ عملا Age ad lady‏ واه وول aha‏ التظنات على 
مستوى الولاية أو المحلية. ونشأت معظم هذه المنظمات في الفترة بين ۹۲۰١م‏ 
alo g‏ لتمثيل مصالح أعضائها في العملية التشريعيةء ولتقديم فوائد لأعضائهاء 
fis‏ بوليصات تأمين على الحياة والصحة بتكلفة قليلة. 

- منظمات الشرطة ورجال المطافئ: وتمثل الشرطة ورجال المطافئ. وكلا النوعين 
كانا تشطين جداً فى مجال المساومة الجماعية. وينبفى ملاحظة أن كثيراً من 
الموظفين الحكوميين الذي تشملهم عقود التفاوض ليسوا أعضاء في الاتحادات التي 
تفاوضت في هذه العقود. وعلى نقيض القطاع الخاص» فإن العقود التفاوضية 
التى تنص أن ينضم العمال إلى الاتحاد أو أن يتم فصلهم من قبل المخدّم خلال فترة 
محددة (مكتب الاتحاد) نادرة الحدوث في الحكومة. 
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:The Mixed Unions اللاتحادات الممختلطة‎ 


وتضم هده dia)!‏ نوعيات عريضة من الاتحادات كمجموعة على صعيد كل 
مستويات الحكومة بالولايات المتحدة. وإن أولئك الذين لديهم التمثيل الأقوى 
على مستوى الولاية والحكومة المحلية هم الاتحاد الدولى لموظفى الخدمات 
yI (SEIU) (SERVICE Employees International Union)‏ .252 السائقين "P‏ 
اتحاد المجمع الانتقالي (Amalgamated Transit Union) (ATU)‏ وعمال الاتصالات 
لأمريكا (CWA)‏ واتحاد العمال الدولى .(LIU) (Laborer’s International Union)‏ 
وباستثناء السائقين سائقى الشاحنات (SETU)‏ فإن هؤلاء ينضوون تحت لواء (AFL-CIO)‏ 
وإن أكبر منظمة uj‏ في هذه الفئة هي مجلس مهن المعادن (Metal Trades Council)‏ 


الذى يتكون من عدد من الاتحادات الحرفية القومية. 


All Public Or Mostly الاتحادات التي جميعها أو معظمها حكومي‎ 
:Public Unions 


إن أكبر منظمة من هذا النوع هي American Federation of Labor and Congress of‏ 
Industrial Organizatios (AFSCME)‏ والتى لها نحو (Y, Y)‏ مليون عضوء يعمل معظمهم 
في الحكومات الولائية والمحلية. ويشمل الاتحاد الفيدرالي العمال من جميع الحرف. 
باستثناء المدرسين. وقد بدأ الاتحاد الفيدرالي في العام 1977م اتحاداً صغيراً مكرساً 
للترقية والدفاع عن قضية الجدارة في الحكومات الولائية والمحلية. وغير الاتحاد 
الفيدرالى توجهه خلال أواسط ١153م‏ حين كان تحت زعامة جديدة واستقطاب 
asco Lone‏ اشاس اط حملن اة اقا وح القت مخ Eten‏ 
على طاولة المفاوضات. 


وهناك اتحاد كبير غالبيته عام (حكومي) هو الاتحاد الأمريكي الفيدرالي للمعلمين 
(American Federation of Teachers) (AFT)‏ وهو منتسب للاتحاد الفيدرالي 
الأمريكي للعمال والمؤتمر للمنظمات الصناعية (AFL-CIO)‏ ويدعى اتحاد المعلمين 
ويضم )1,1( مليون عضوء معظمهم يعمل في المدارس الأولية والثانوية بالمدن الكبرى. 
وتمكن الاتحاد فى السنوات الأخيرة من استقطاب كثير من الأعضاء من الكليات 
والجامعات حيث يمثل الآن كثيراً من أساتذة وموظفي الكليات يتجاوزون في ذلك 
اتحاد التعليم القومي (NEA)‏ . وإن نجاح اتحاد المعلمين الفيدرالي القومي - وهو 
أكبر منتسب للاتحاد الفيدرالي للمعلمين (UFT)‏ - في الفوز بانتخابات الممساومات 
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الجماعية عام ١151م‏ في مدينة نيويورك» أعطى دفعة قوية على مستوى القطر 
للتفاوض في المدارس الحكومية. وقد كانت الانتخابات هي الأولى التي تجرى في 
مقاطعة مدرسية بمدينة كبيرة. ونجح الاتحاد الفيدرالي للمعلمين (UFT)‏ في التفاوض 
حول عقد شامل لم يسبق له مثيل بالمقارنة مع الاتفاقيات التي تمت مع ما كان موجوداً 
آنذاك مع الاتحاد الأمريكي للمعلمين المحلي (AFT)‏ والمنتسب إليه اتحاد التعليم 
القومي (NEA)‏ 

واتحادات أخرى كبيرة معظمها عام (أى لعمالة حكومية) يمكن أن توجد في الخدمة 
الفيدرالية. وباستثناء اتحادات موظفي خدمة البريد. فإنها جميعاً لديها أعضاء في أنواع 
كثيرة من الوظائف فى عدد من الوكالات الفيدرالية. ولا يزال حتى الان الاتحاد الفيدرالى 
الأمريكى لموظفى The American Federation of Government Employees (AFGE) 4 Soul‏ 
هو الأكبر عضوية وموظفين ممثلين فيه. وإن الاتحاد الفيدرالي الأمريكي للعمال 
والمؤتمر للمنظمات الصناعية؛ والذي يمثل حالياً تقريباً (V)‏ موظف فيدرالي. 
وإن الاتحاد الفیدرالي للموظفين الفيدراليين (NFFE)‏ ينسب إلى الاتحاد العالمي 
لعمال الماكينات والفضائيات وإلى الاتحاد الفيدرالي الأمريكي والمؤتمر للمنظمات 
الصناعية (AFL-CIO)‏ ويمثل )** 7 (A+,‏ عامل فيدرالى. ومثل ما حدث للاتحاد 
الفيدرائى الأمريكى موظفى (AFGE) à e Cad‏ فإن الاتحاد القومى الفيدرائى 
للموظفين m‏ اليين ile National Federation of Federal Emplyees (NFFE)‏ 
من فقدان عضوية كثيرة خلال ال( * (Y‏ سنة الماضية. وبدأ الاتحاد القومي لموظفي 
(NTEU) iga‏ وهو alo!‏ اشن هب هل lug‏ فى إدارة خدمة colal gl‏ الداحلية 
INTERNAL Revenue Service‏ وتوسع إلى AUI Ily‏ وزاد من توسع دائرته 
مؤخراً ليضم عمالاً في وكالات فيدرالية أخرى. وبالمقارنة مع الاتحاد الفيدرالي 
الأمريكي لموظفي الحكومة (AFGE)‏ والاتحاد القومي الفيدرالي للموظفين الفيدراليين 
(NFFE)‏ فإن الاتحاد القومي لموظفي الخزينة (NTEU)‏ تمكن من gaill‏ بثبات ويمثل 
الآن قرابة )١16١٠٠١(‏ عامل. 

ومنح قانون إعادة تنظيم البريد لسنة ١47١م‏ عمال هيئة خدمة بريد الولايات المتحدة 
(U.S. POSTAL SERVICE)‏ حقوق المساومة الجماعية التي هي أكثر اتساعاً من 
تلك التي لدى الموظفين الفيدراليين الآخرين والأكثر أهمية. إن العاملين بالبريد لهم 
حق التفاوض حول التعويض. وإن علاقات العمل في خدمة البريد تحت إدارة المجلس 
القومي لعلاقات العمل (National Labor Relations Board)‏ وهي الجهة المنظمة 
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التي تشرف على المساومة الجماعية بالقطاع الخاص بموجب شروط قانون علاقات 
العمل القومية. وإن قرابة )+++ * (Vt‏ عامل بريد تشملهم عقود التفاوض. 

ولدى اتحاد عمال البريد الأمريكي The American Postal Workers Union (APWU)‏ 
والاتحاد القومي لحاملي الخطابات «(The National Association of Letter Carries)‏ 
فكلاهما في الاتحاد الفيدرالي الأمريكي ومؤتمر المنظمات الصناعية (AFL-CIO)‏ لدى 
كل منهما عضوية تتجاوز (۰۰۰. Leag (Y^‏ مجتمعين يمثلان أكثر من )+08 (Vo‏ 
موظف خدمة بريد. وقد تأسس اتحاد عمال البريد الأمريكي في ١۷١٠م‏ نتيجة 
للدمج بين كتبة البريد في الاتحاد الفيدرالي للعمال والمؤتمر للمنظمات الصناعية 
(AFL-CIO)‏ والاتحاد القومى المستقل للبريد. وثلاثة اتحادات صغيرة تنتسب للاتحاد 
الفيدرالي للعمال. ومؤتمر المنظمات الصناعية (AFL-CIO)‏ وتأسس الاتحاد القومى 
لحاملي الخطابات (NALC)‏ في أواخر القرن التاسع عشر وكان أحد أوائل المنضوين 
في الاتحاد الفيدرالي للعمال. وإن الاتحاد القومي لحاملي الخطابات: واتحاد عمال 
البريد الأمرد يكي American Postal Workers Union (APWU)‏ اتحادان قويان Jam‏ 
في طاولة المفاوضات ws‏ المحاورة والمناورة مع الكونجرس. 


المنظمات المهنية :Professional Associations‏ 
إن أكبر منظمة بدرجة عالية في هذا النوع من المنظمات هي الاتحاد القومي 
للتعليم The National Education Association (NEA)‏ والذي يضم (Y.Y)‏ مليون 
عضو. وتأسس الاتحاد القومي للتعليم لترقية وتطوير مهنة التدريس: ولتقديم خدمات 
متنوعة لأعضائه. ولم يكن ينظر إلى الاتحاد باعتباره Lasas‏ عماليا. وإنه حتى أعوام 
م فإن فيادته رفضت بصلابة فكرة أن المدرسين بحاجة للمساومة الجماعية 
مع مخدميهم. وعلى IS‏ وبضغوط من أعضائه والمنافسة القوية من اتحاد المعلمين 
الفيدرالي (APT)‏ بعد النجاحات التي حققها الأخير في نيويورك. أرغم الاتحاد 
القومى للتعليم (NEA)‏ ليتبتى أو يطبق رسمياً المساومة الجماعية فی 1977م. وهو 
يمثل الآن العاملين في جميع مستويات التعليم. وهو نشط في ساحة المساومة تماماً 
مثل اتحاد المعلمين الفيدرالي (AFT)‏ وإن الاتحاد القومي للتعليم كان قوة رئيسية في 
ean‏ وتمغيل شعب وأقسام الكليات والجامغات غلى صعيد الولآيات المتحدة. ` 


ويوجد أكثر من )0 (Y‏ مليون ممرضة مسجلة بالولايات المتحدة. وكثير منهن 
عضوات فى الاتحاد الأمريكى للممرضات «American Nurses Association (ANA)‏ 
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ويعتبر الاتحاد الأمريكي للممرضات أول اتحاد مهني يطبق المساومة الجماعية. 
وقد وافق في العام 441١م‏ على برنامج للأمن الاقتصادي التزم بموجبه باستخدام 
المساومة الجماعية أحد الطرق الفعالة جداً لتأكيد حقوق الممرضات للمشاركة فى 
تطبيق pulea‏ خدمة وممارسة التمريض )1979 «(Gideon,‏ ومن (Of MI‏ اتحاداً 
المكون للاتحاد الأمريكى للممرضات. فإن نصفها يعمل كوسائط للمساومة الجماعية. 
وإن عضوية الاتحاد الأمريكي للممرضات مفتوح للممرضات المسجلات. بما في ذلك 
أولئك اللائي يعملن للمخدمين الحكوميين على جميع مستويات الحكومة. 


Independent الاتحادات المستقلة لموظفي الولاية والمحليات‎ 
:Associations Of State And Local Employees 

لقد تم تأسيس Gl LOY!‏ أو الجمعيات SLY IL‏ للعديد من الأسباب. فقد كان 
الغرض من بعض الحالات. هو توفير تمثيل عام موحد لموظفي الحكومة. وكان الدافع 
للاتحادات هو دعم فضية بذاتهاء أو حماية نظام الجدارة. فى حين أن اتحادات أخرى 
أنشثت لدعم نظم أفضل للتقاعد ومزايا التأمين. ومعظمها - أي هذه الاتحادات - 
حصرت عضويتها لعمال الولاية. لكن عدد الاتحادات ارتفع أيضاً مؤخراً وسمح 
بانضمام موظفين محليين إليه. وكانت معظم الاتحادات الولائية فى اتحاد فيدرالى 
مع مجمع موظفي الحكومة (AGE) (Assembly of Government Employees)‏ 
الذي تأسس عام a OY‏ ويدعم التجمع لموظفي الحكومة نظم الجدارة بقوةء ومثل 
معظم الاتحادات الأعضاء i45‏ أنه لم يرحب بذراع مفتوح بالمساومة الجماعية. وكانت 
عضويته تميل للاعتقاد بأن الاتحادات (AFSCME) (as‏ الاتحاد الفيدرالى الأمريكى 
لموظفي الولاية والمقاطعة والبلديات أرادت الاستبدال الكلي لقوانين ولوائح الخدمة 
المدنية باتفاقيات يتم التفاوض حولها. وحدث بعد أن تمت الموافقة على قوانين 
المساومة الجماعية في بعض الولايات المهمةء فقد واجه التجمع لموظفي الحكومة 
(AGE)‏ الخيار بين التكيف للسياسة العامة الجديدة. أو التوصية ألا يتنافس أعضاؤه 
مع الاتحادات في انتخابات المساومة الجماعية. واختار زعماء التجمع لموظفي 
الحكومة أن يستوعيوا وينافسواء وإن كثيراً من اتحادات الولاية أصبحت الآن تتعاطى 
مع المساومات لبعض الوقت. 

ولقد تم تشكيل الاتحادات المحلية أساساً لنفس طبيعة الأسباب التي دفعت موظفي 
الولاية. ووصل مجموع عضويتها على صعيد القطر إلى ما يقدر بنحو )٠٠١.٠٠١(‏ عضو. 
ومثل رصفائهم بالولاية: فإن الاتحادات المحلية لم تساند في الأصل المساومة الجماعية. 
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لكن الآن بعضها يعمل وسيطاً للمساومات. وإن أعداداً متزايدة من الاتحادات الولائية 
والمحلية:؛ تبني فوتها في المساومة والموارد. وهي تتضوي تحت مظلة (AFSCME)‏ 
ومنظمات أخرى تابعة (AFL-CIO)‏ ويوضح اتحاد موظفي ولاية كاليفورنيا 
(CSEA)‏ هذا النمط من التنظيم. وقد تأسس هذا الاتحاد فى الفترة الأولى من 
سنوات * eM AY‏ وهو الآن تنظيم محلي ل(]5551) الذي يمثل نحو )** * , (A0‏ عامل في 
(YY)‏ وحدة مساومة. 


الشرطة ورجال :Police And Fire Fighters Alasti‏ 
ينتمى ضياط الشرطة لعدد مختلف من المنظمات. وقليل منهم أعضاء فى 
(AFSCME)‏ أو واحد من الاتحادات المختلطة التى تقبل بالشرطة fie‏ سائقى 
الشاحنات And Seiu)‏ 163115615 ): كما يوجد Caii‏ الكثير من الاتحادات التى 
لا تتضوي تحت أي منظمة قومية. وتوجد ثلاث منظمات قومية لمجندي «جماعة 
الشرطة الأخوة» Fraternal Order of Ploice (FOP)‏ والاتحاد الدولى سيسات 
أو الاتحادات الشرطية (IUPA)‏ والاتحاد القومى لضباط الشرطة -(NAPO)‏ ويتم 
تعيين أعضاء مجندي «جماعة الشرطة الأخوة» (FOP)‏ والذي تأسس عام ١۹۱١م‏ 
بانتظام: أو مجندين من جميع الرتب لتطبيق القانون على نظام الدوام الكامل وهم - 
أي مجندو الشرطة - يعملون للولاية: أو المحلية والحكومية الفيدرالية. ولا يعتبر 
مجندو الشرطة الإخوة أنفسهم اتحاداً أو نقابة. إلا أن بعضاً من فروع هذه الجماعة 
تتعاطى في مجال المساومة الجماعية وقد اتخذت مواقف نضالية متشددة. وتضم 
الجماعة حالياً أكثر من )+ (YV*‏ عضواً في أكثر من (Y)‏ فرع/محقنء وقد 
تم تكوين الاتحاد الدولي للاتحادات الشرطية ومجندى جماعة الشرطة الإخوة بعد 
حل المؤتمر الدولي لاتحادات الشرطة The Internatioal Conference) م١۹۷۸ ale‏ 
(of Police Associations‏ وقد ald‏ أعضاء المؤتمر بإنشاء اتحادات محلية للشرطة 
موزعة على أساس قضية الانتساب إلى الاتحاد الدولي وجماعة الشرطة الأخوة 
(AFL-CIO)‏ وقد iisi‏ أحد القطاعات الاتحاد الدولي للشرطة (IUPA)‏ أصبح 
عضوا فى (AFL-CIO)‏ فى عام a AVA‏ وبحلول عام a AAY‏ فإن الاتحاد الدولى 
لجمعيات الشر طة (IUPA) (The International Union of Ploice Associations)‏ 
كان لديه (Att)‏ عضو. وإن أولئك الذين اعترضوا على الانتساب للاتحاد الدولي 
أنشؤوا الاتحاد القومى لضنياطظ الشرطة غلى آنها Age‏ شرطية فقط ذات استعلال: 

.(The National Association of Police Officers) 
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هذاء وإن الاتحاد الدولى لرجال الإطفاء The International Association of Fire‏ 
Fighters (IAF)‏ الذي ينتسب إليه معظم رجال الشرطة المهنيين في البلاد. يضم 
(TW. 7)‏ مهني في Galal‏ ورجال الإسعاف المؤهلين جيداً. oly‏ معظم أعضاء 
الاتحاد الدولي موظفون بالحكومات المحلية. لكن البعض منهم في حكومات الولاية. 
dace cl st dll saddle‏ وی دا وان اواد ioni‏ کال 
الإطفاء (IAFF)‏ تكون بعد الحرب العالمية الأولى بقليل» ولديه الخبرة الأطول على 
المستوى المحلي في جانب إدارة علاقات العمل مقارنة بأي اتحاد لموظفي الحكومة. وقد 
واصل بعنف في عقد اتفاقيات المساومة في معظم المدن مهما كان حجم تلك المدن. 


Elements Of A Collective عناصر نظام المساومة الجماعية‎ 
: Bargaining System 


تقف المساومة الجماعية في تباين حاد مع نظام الجدارة التقليدي بسبب أنه يجغل 
الكثير من مصطلحات علاقات الاستخدام موضوعا للتفاوض الثنائى بين ممثلين 
منظمتين اثنتين: المخدّم الحكومي. واتحاد العمال. وتتم المساومة الجماعية ale‏ في 
إطار قانوني وأحكام وإجراءات رسمية للغاية. وإن القانون القومي لعلاقات العمل لسنة 
ام بالقطاع !4 The National Labor Relations Act, 1935, (NLRA) ., 4L‏ 
وتعديلاته يوفر الأساس للاجراءات والسياسات التي حددها القانون. مجلس علاقات 
العمل القومي (NLRB)‏ ذاته. إن الفصل السابع من قانون إصلاح الخدمة المدنية 
يحدد نظاماً لعلاقات العمل بالخدمة الفيدرالية الذي تقوم في إطاره السلطة 
الفيدرالية لعلاقات العمل The Federal Labor Relations Authority‏ بتولي مسئولية 
إصدار القرارات حول السياسات. وكذا بإصدار الأحكام حول المنازعات بين الإدارة 
والعاملين. 

وتقوم نظم المساومات asc lead!‏ على مستوى حكومات الولاية والمحليات على 
مراسيم أو فوانين. إلا في حالات قليلة يكون قد تم تأسيسها بموجب أوامر (رئاسية) 
تنفيذية. مثلاً. في ولاية نيويورك. فإن قانون الاس تخدام العادي لموظفي الحكومة 
(The Public Employees Fair Employment Act)‏ أصبح نافذاً في عام AW‏ ام. 
وكان Jai‏ قانون شامل بالولاية خاصاً بعلاقات العمل (قانون تايلور) (Taylor Law)‏ 
كما أنه كان من بين أول قوانين صدرت في البلاد [في هذا الخصوص]. ويعني قانون 
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«LIne! -‏ الموظفين الحكوميين الحق في التنظيم وتمثيلهم من قبل منظمات للعاملين 
باختيارهم الذاتي. 
- يجب على المخدمين الحكوميين أن يفاوضوا ويدخلوا في اتفاقيات مع منظمات 
للعاملين الحكوميين. وذلك بشأن شروط وأحوال الاستخدام. 
- عمل اختراق في عمليات القرار للتعامل مع المنازعات في المساومات الجماعية. 
وتان call coal pans‏ كفت RARI Lago‏ من aS lo ld‏ هن else}‏ ال امات 
الجماعية. نجد المساومات تتم على أساس أنها أمر واقع. liag‏ قررت الإدارة الحكومية 
لأسباب معينة أن تساوم بعض ممثلي الاتحادات: وقد أصدرت المحاكم حكماً بجواز 
الاتفاقات التي يتم التوصل إليها بموجب هذه الترتيبات (التفاوض مع الاتحادات). 
ei Wise‏ أوهايو Ohio‏ أصدرت المحكمة العليا حكماً في العام 1510م أن لدى 
المخدمين الحكوميين السلطة للتفاوض والدخول في مساومات جماعية مع العاملين 
لديهم )1986 (Portaro,‏ . هذا ولم يتم في أوهايو Ohio‏ تمرير التشريع الخاص 
بإرغام المخدمين الدخول فى مساومات جماعية حتى عام 1987م. وأصدرت المحاكم 
في فيرجينيا (Virginia)‏ حكماً بأنه من المحتمل عدم دخول العاملين الحكوميين في 
مساومات جماعية إذا لم يوجد هناك تشريع يسمح لهم بذلك )1979 .(D'ALBA,‏ 


وكالة علاقات العمل :The Labor Relations Agency‏ 
يتم Sale‏ إدارة برامج المساومات الجماعية لحكومات الولايات والمحليات من قبل 
وكالة أنشكئت خصيصاً لهذا الغرض. وأمثلة لذلك مجالس علاقات العمل الحكومية 

في ولاية نيويورك وولاية أوهايو ومكتب مدينة نيويورك للمساومة الجماعية. 
وحين يسندأو يدعم المساومات الجماعية قانون محلي فإن الوكالة التي تديره تكون 
Lalmi‏ أو dia)‏ ؛ ويتم تعيين أعضاء مجالس الولاية أو p‏ في MUR oe‏ 


Federal Labor Relatii Authority (FLRA) فى السلطة الفيدرالية لعلاقات العمل‎ 


يتم تعيينهم من قبل الرئيس مع تآكيد من مجلس الشيوخ. 
وكلاء ووحدات المساومة :Bargaining Agents And Units‏ 
الحصري للمساومة لوحدة مساومة بذاتها 5 وإن جميع العمال بهذه الوحدة يشملهم 
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عقد التفاوض. حتى إن لم يكونوا أعضاء في الاتحاد الذي فاز بحق التمثيل والعمل 
وكيلاً حصرياً. ورغم وجود اختلافات في الإجراءات. فإن القاعدة هي أن يتم اختيار 
الوكلاء الحصريين بأغلبية من لهم حق التصويت في انتخابات التمثيل. وتضع وكالة 
علاقات العمل الإجراءات للانتخابات. وتشرف على العملية الانتخابيةء وتشهد بالفائز. 
وبمجرد التصديق على فوزه: يكون لوكيل المساومة الحق الكامل في تمثيل الوحدة حتى 
الوقت الذي تهزم فيه الوحدة في انتخابات أخرى أو عدم التصديق عليها من قبل وكالة 
علاقات العمل بسبب ciatis Lil‏ القانون الذى يحكم المساومة الجماعية الذى فى 
دائرة اختصاصها. وقد سحبت السلطة الفيدرالية لعلاقات العمل (FLRA)‏ اعترافها 
بالمراقبين المهنيين للحركة الجوية (Professional Air Traffic Controllers) (PATCO)‏ 
مشلاً. بعد أن نادوا ونظموا إضراباً للمراقبين غير قانوني. وإن قرابة (Y* ,٠٠١(‏ 
مراقب جوي ممثلون الآن بواسطة الاتحاد القومي لمراقبي الحركة الجوية (NATCA)‏ 
والذي ينتسب إلى (AFL-CIO)‏ الاتحاد الأمريكي الفيدرالي للعمال ومؤتمر المنظمات 
الصناعية. 
ويسبب أنها «القالب الذي يقوم عليه بناء» المساومة الجماعية فإن حجم وعضوية 
وعدد وحدات المساومة. يمكن أن تؤثر في كل ما يلي: 
- كفاءة العمليات الحكومية اليومية. 
- نوعية العلاقة بين الإدارة والاتحاد. 
- نوعية العلاقة Gu‏ مجموعات الموظفين داخل وحدة المساومة. 
- مدى أبعاد المساومة والأسبقيات التي تقرر لقضايا بذاتها من جانب الإدارة 
والمفاوضين من الاتحاد. 
- مخرجات انتخابات التمثيل (من .(Hayford, Durkee & Hichman, 1979) (§ fie‏ 
إن المعايير والإجراءات التى تستخدم لإنشاء وحدات المساومة» وبعبارة أخرى. 
مهمة فلفاية بالتمنبة فكلا الطرهين 3,129 والعمال. وم Ala Bplay‏ هذه الفشايا 
الخاصة بالسياسة العريضة على المستوى السياسي عن طريق الأوامر التشريعية 
والتنفيذية. oly‏ إحدى الوظائف الرئيسية لوكالات علاقات العمل وذلك من الناحية 
التاريخية. هو تقرير كيفية التكوين الفعلي لوحدات المساومة حين لا تتفق الإدارة 
والعمال في تفسيرهم للقاعدة التي حددت في القانون أو الأوامر التنفيذية. 
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وقد تم استخدام ثلاثة طرق لتقرير وحدات المساومة في القطاع العام بالولايات 
المتحدة: (Y)‏ الفصل في كل حالة على حدة من قبل وكالة علاقات العمل؛ (Y)‏ 
المواصفات في التشريع الذي يتم الاستناد إليهء (Y)‏ الفصل من قبل الوكالة الإدارية 
عن طريق إجراءاتها في صنع القانون. 

إن مدخل JS‏ حالة على حدة أو كل حالة بحالتها هو المدخل الأكثر شيوعاً في 
المستوى المحلي. وهو الطريقة التي تستخدم فى الخدمة الفيدرالية. وبعيارة أشمل, 
فإن وكالة علاقات العمل سوف تحاول أن تمنح الوحدات الصلاحية التي تجمع 
الموظفين بحيث تكون هناك «جماعة ذات مصالح مشتركة» داخل كل وحدة ويكون 
أساسها مواصفات العمل أو الوظيفة. ونوع العمل. والمهنة المعنية أو الموقع الجغرافي. 
وعلى IS‏ فإنه ينبغي موازنة هذه الاعتبارات في ضوء الحاجة إلى الكفاءة الإدارية 
وهيكل ela‏ لوحدات المساومة. | 

وإن وجود عدد كبير من الوحدات المتناثرة يعني بالنسبة للإدارة الحكومية أن كثيراً 
من العقود يجب التفاوض حولها سنوياً. وبجانب عبء العمل المتزايد. فإن مضاعفة 
الوحدات يؤدي إلى تحسين فرصة الاتحاد للكسب باستخدام اتفاقية إيجابية في وحدة 
معينة Sie)‏ الشرطة) للضغط للحصول على الشروط نفسها أو أفضل منها في وحدة 
أخرى (Gallet Wis)‏ رغم أن الإدارة تميل إلى تفضيل عند قليل من الوخدات الكبيرة 
بدلاً من الوحدات الصغيرة المتناثرة. وإن كل طرف سوف يطور إستراتيجيته في ضوء 
الموقف الذي يواجهه. وإذا ما واجهت الإدارة اتحاداً أو اتحادات قوية: فإنها ربما تقسم 
تلك «القوة» بالسعي للتعامل مع عدة وحدات صغيرة. وبالمثل: فإن الاتحادات ريما تريد 
وحدات كبيرة إذا كانت تعتقد أن ذلك سوف يزيد من قوتهم في المساومة. 

ويحمل أسلوب كل حالة على حدة مخاطرة التجزتة؛ ذلك أن الوكالة الإدارية 
يجب أن تتعامل مع الطلبات لإنشاء وحدات بحسب حدوثهاء وأنها قد لا تكون قادرة 
على الانتظار حتى يتم تكوين الوحدات برشد . ولتفادي هذه ALAL‏ فإن المشرعين 
فى عدة ولايات حددوا الوحدات لبعض عمال الولاية فى إطار سلطاتهم القانونية. 
ويطالب القانون في هاواي (Hawai)‏ أنه ينبغي أن تكون هناك أكثر من ias a (VY)‏ 
Les‏ في ذلك الوحدات الخاصة بوظائف غير الإشرافيين من ذوي الياقة الزرقاء. 
والممرضات المسجلات. ورجال المطافئ. والشرطة والموظفين المهنيين والعلميين. ولم 
يحدد المشرع في ولاية ما سوتشوسس (Massachusetts)‏ الوحدات. تاركاً هذه المهمة 
إلى لجنة علاقات العمل cums), . (Labor Relations Commission)‏ اللجنة طريقة 
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كل حالة بحالتها وقررت استخدام سلطة إصدار القانون (Rule Making)‏ لإنشاء 
نظام لوحدات عريضة يقوم على أساس المهن. 


إن أسلوب التشريع وإصدار القانون لإقامة وحدات للمساومة يمكن أن يؤدي إلى 
تلافي التناثر أو التجزئة. ويخفض كثيراً من كمية الوقت المطلوب لإنشاء هيكل وحدة 
شامل لا يحتاج إلى تغييرات (Hayford, Durkee & Hichman, 1979) Sistas has‏ 
JS les‏ فإن المشرع قد لا يكون قادراً oa‏ على تطوير إطار ناجح. خصوصاً إذا 
كانت هناك منافسة حادة بين الاتحادات. وآن الإدارة والعمال لم يتمكنوا قبل بداية 
العمل من الاتفاق على الخطوط العامة للإطار العام للعمل. وفى حالة غياب سياسة 
حازمة للإرشاد. فإن السلطة التشريعية. وهي التي تفتقر أصلاً للخبرة الفنية في مثل 
هذه المسائل. من المحتمل أنها وف تبني قرارها على عوامل (أساساً ذات طبيعة 
سياسية) غير تلك التى يعتمد عليها Bale‏ فى تقرير الوحدات )95 ola - (P.‏ مدخل 
وإصدار القانون لا يزيل الاعتبارات السياسية. بل إنه يحول مهمة التعامل معها بدلا 
من ذلك إلى الوكالة الإدارية. 


وإن إحدى القضايا التي يتم تقريرها في وحدة المساومة. والتي هي فريدة بالقطاع 
العام. هي وضعية أو مركز الموظفين الإشرافيين. وإن جميع المشرفين بالقطاع الخاص 
باستثناء قلة من اتحادات العمال الحرفيين المهرة يعتبرون المشرفين (جزءاً) من الإدارة 
ويستبعدونهم من وحدات المساومة. وإن هذا الترتيب متأصل بقوة في تقليد أكبر 
خاص بوضع خط فاصل حاد بين الإدارة والعمال. وإن قانون علاقات العمل القومي 
(NLRA)‏ يستبعد المشرفين من حقوق المساومة. وإن معظم المخدمين يجادلون ob‏ 
المشرفين لديهم يجب أن يكونوا جزءاً من فريق الإدارة: وأن الخط الفاصل بين المشرفين 
مبهم وخلافي لدى الكثير من المخدمين الحكوميين. 

وتوجد هناك ثلاثة مسائل أو قضايا منخرطة في الموضوع: أولاً. قد يكون من 
الصعب تقرير ما إذا كانت الوظيفة إشرافية Lan‏ في طبيعتها. وإن نظم الجدارة 
التي تغطي جميع القوى العاملة لم تركز على مناقشة هذا الأمر. إن تعريف الوظيفة 
الإشرافية الواردة في قانون المساومات الجماعية قد يكون مفصلا. لكن توجد 
اختلافات هنا وهناك حول الإشراف الذي يمارس. وهل يبرر استبعاد وظيفة بعينها 
من وحدة المساومة غير الإشرافية. وحقيقة. إن كثيراً من الموظفين الحكوميين يشغلون 
وظائف فيما يطلق عليه طبقات إشرافية. وهي في الواقع تشمل قليلاً أو لا تشمل 
إطلاقاً نشاطات إشرافية. ولأن حجم الوخد )$0.5 المساومة) مهم لموقف الاتحاد 
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في المساومة: فإن الاتحادات سوف تسعى لتصنيف حالات مبهمة باعتبارها وظائف 
غير إشرافية. oly‏ الإدارة من الجانب الآخر. قد تحاول التقليل من فترة الاتحاد عن 
طريق إقناع وكالة علاقات العمل لتعريف هذه الأنواع من الوظائف على أنها إشرافية 
بحيث يمكنهم استيعادها من وحدة المساومة. 

وإن معظم تشريعات المساومة الجماعية لا تحدد ما هي الوظائف المفردة التي 
تعتبر إشرافية؟ وترك هذا التحديد للوكالة الإدارية التى تقرر وحدات المساومة. Oly‏ 
بعضاً من هذه الوكالات سوف تفحص عن كثب المهام القعلية تلوظائف دات المسمى 
الإشرافي وتستبعد منهم فقط تلك التي تتضمن بوضوح مهام وسلطات إشرافية. ومع 
ذلك. فإنه أمر عادي أن يوجد عدم اتفاق في القطاع العام بين الإدارةء والاتحادات: 
والوكالة الإدارية حول ماهية الوظائف الإشرافية. 

وتتعلق المسألة الثانية برغبة الوحدات التي تضم مشرفين وغير مشرفين. Oly‏ 
القوى العاملة بالحكومة ذات الأغلبية المطلقة من ذوي الياقة البيضاء أكثر من ذوي 
الياقة الزرقاء. كما أن هناك مستويات كثيرة للاشراف. ومن البدايةء فإن اتحادات 
الموظفين ضمت موظفين إشرافيين وغير إشرافيين. وإن المشرفين غالباً ما يكونون 
مسئولين أساساً لإنشاء تلك الاتحادات. وأنه ليس بالمستغرب بالنسبة لهم أن يشفلوا 
وظائف فيادية في تلك الاتحادات. وإن معظم الاتحادات المختلطة - وهي حكومية 
في معظمها. وكذا في جميع اتحادات الموظفين الحكوميين - 35i os‏ مستويات 
أدنى من المشرفين. وقياسا على ذلك. فإن هناك نمطا تاريخيا حين تم إنشاء برامج 
المساومة الجماعية. إذ إن زعامات الاتحاد قاومت التشريع الذي يمنع وحدات المساومة 
«المختلطة». ومع ذلك فإن معظم تشريعات الولاية تتضمن مثل هذا المنع وتستخدم 
تعريف الإشراف الذي حدده قانون علاقات العمل القومي. 

وإن السبب في تجربة القطاع الخاص بعدم خلط المشرفين وغير المشرفين هو 
إمكانات حدوث صراع أو تضارب مصالح. فالمشرفون يمثلون الإدارة؛ والاتحاد يمثل 
مصالح العمال. ويفترض أن تكون وحدات المساومة مكونة من الأشخاص الذين لديهم 
«مصلحة في الجماعة» لذلك فإن وجودهما معا في الوحدة نفسها ليس له معنى. 
فإما أن يتغلغل (نفوذ) المشرفين داخل الوحدة بوجهة نظر الإدارة. وبذلك يهدمون 
حقوق العمال في المساومة: وإما أن المشرفين سوف يحدثون خللاً أو يضعفون موقف 
الإدارة. 
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ويجادل فادة الاتحادات الذين يؤيدون الوحدات المختلطة أن صراع المصالح لا مكان 
له في القطاع العام. وأن إحدى وجهات نظرهم الرئيسية هي أن الرؤساء في الحكومة 
ليس لديهم بالذات نوع السلطة والتصرف الذي لدى رصفائهم بأوضاع إدارة الأعمال 
والصناعة. وهناك منظور آخر يركز على فكرة أنه في بعض المهن والخدمات. يشترك 
المشرفون وغير المشرفين في مجموعة مصالح تفوق في وزنها الاختلافات بين الإدارة 
والعمال. وإن ممثلين للممرضات: والمعلمين والشرطة. وموظفي خدمات المطافى قد 
روجوا بقوة وجهة النظر هذه. وإنه في بعض الحكومات المحلية» جميع مستويات 
الإشراف تقريبا في إدارات معينة تم دمجها في وحدة المساومة نفسها لموظفين غير 
إشرافيين. ويشار إلى ذلك في كثير من الحالات بالنسبة للشرطة والمطافىّ. وعندما 
Gass‏ مكل qas li‏ بال كيرا ما tis‏ سي iliis‏ شعالة سياسيا oi‏ 
قليلاً من المديرين التنفيذيين يمكن تركهم ليعرفوا ويمثلوا مصالح الإدارة الأساسية. 

والمسألة أو القضية الثالثة هي ما إذا كان يسمح للمشرفين أن يكونوا وحداتهم 
الخاصة بهم Oly‏ يتمكنوا من المساومة جماعيا مع المخدم. وإن منظمات المشرفين 
في القطاع الخاص وبموجب تعديل تافت هارتلي (Taft Hartley)‏ لقانون (NLRA)‏ 
علاقات العمل القومى ليس لديها حقوق المساومة الجماعية. واتبعت الحكومة هذا 
النهج في معظمه. لكن بعض الولايات مثل نيويورك (New York)‏ وهاواي (hawai)‏ 
ونيو جيرسي (New Jersey)‏ منحوا حقوق المساومة لجميع أو بعض الموظفين 
الإشرافيين. 

ومرة أخرى. فإن المنطق من وراء عدم السماح للمساومة لوحدات المشرفين 
أنهم - أي المشرفين - جزء من فريق الإدارةء وأنهم ينبغي أن يمثلوا مصالح الإدارة 
في إدارة سياسات الموظفين. وبعبارة أخرى: إذا ساوم المشرفون فإنه سيكون من 
الصعب جداً تعريف أدوار الإدارة ومسئولياتها بوضوح. وكذلك» إذا كان للمشرفين 
حقوق للمساومة: ربما يرون أنفسهم «عمالاً» مثلاً يتعاطفون مع الإضرابات من صفوف 
العمال العاديين. وحين تحدث إضرابات أو أعمال وظيفية أخرىء: تعتمد الإدارة كثيرا 
على المشرفين ليقوموا بأداء العمل الضروريء Sig‏ المشرفين الذين لديهم شعور قوي 
في التضامن مع العمال المنظمين قد لا تكون لديهم الرغبة في تقويض موقف العمال. 

ولأسباب غالبا ما تكون عملية. فإن كثيراً من المشرفين في كلا القطاعين - العام 
والخاص - لا يتفقون وفكرة أن التشاور مع الإدارة العليا أفضل طريقة لتقرير راتب 
ومزايا ond Ll‏ وإنها ممارسة عادية لا بأس بها في أن تكون تعويضات المشرفين 
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مرتبطة بطريقة غير رسمية بشروط اتفاقيات التفاوض. وعلى JS‏ فإن الإدارة 
العليا ليست مطالبة بفعل AUS‏ تاركة المشرفين في وضع يعتمد عليهم - آي يعتمد 
على الإدارة - وليس من غير المعتاد في القطاع العام أن تسمع أن المشرفين يعبرون 
عن اعتقادهم أنهم في وضع غير مريح لمصالحهم بالمقارنة مع أولئك الذين يتمتعون 
يسايق Ms PT Lal‏ .355 المطيدية الكتروؤية خط على Bylo!‏ وان 1428 س 
الموظفين لم يعطوا اعتبارا كافيا إلى الراتب واحتياجات أخرى للموظفين الإشرافيين 
معهم. ورغم أنه قد تكون هناك أسباب ضاغطة بعدم منح السلطة لوحدات المساومة 
الخاصة بالشرفين. فإن ذلك لا يعني محو حاجة مهمة لتطوير آليات تنظيمية بديئة 
لتمثيل مصالحهم. أي مصالح المشرفين. 


:Employee Rights حقوق الموظف‎ 


إن القاعدة في حقوق الموظف هي أن يأتي بنص في التفويض القانوني الخاص 
بالمساومات الجماعية. وإن الحق الأساسي الأكبر هو تكوين منظمات الموظفين. 
والانضمام إليهاء والمشاركة فيها بغرض التشاور والمساومة الجماعية مع الإدارة. 
ويشمل ذلك حق الموظف في أن يكون له تمثيل بالأغلبية في الاتحاد في حالات 
التظلمات حول العلاقات المتبادلة وشروط الخدمة. وقد ينص أو لا ينص بحق العمال 
بعدم الانضمام إلى الاتحادات أو المنظمات. وإذا كان الأمر USS‏ فإن هذا يعني أن 
الإدارة لن توافق على العقود التي تطالب أولئك الذين في وحدات للمساومة بالانضمام 
إلى الاتحاد أو لدفع الرسوم. 

وتحت مثل هذه الترتيبات في المصنع أو المكتب المفتوح: كثيراً ما يواجه وكلاء 
الملساومة بمواقف هم يتفاوضون عليها في عقود لوحدات لديها أفراد غير أعضاء 
هم أكثر عدداً من ذات الأعضاء الذين يمثلونهم أصلاً. وإن وجود أعداد كبيرة من 
المتحررين من فيود العضوية في الوحدات يضعف من موافف الاتحادات العمالية: 
وقد تتأثر قوتهم فى المساومة. ذلك أنهم لا يمكن أن يعتمدوا على دعم موحد 
قوي من أولئك الذين بالوحدة. وتفضل الإدارة. لأسباب بديهية: التفاوض في بيئة 
المصنع أو المكتب az gill‏ وإن الاتحادات من الجانب الآخر يفضلون بشدة لغة قانونية 
تطالب الموظفين بالانضمام إلى أو بدعم الاتحادات. وإذا كانت الحال كذلك. فإن 
ذلك عادة يعني أن اتفاقيات الاتحادات في مكتب الوكيل يمكن في الواقع أن تخضع 
للتفاوض. 
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وبموجب مكتب الاتحاد - وهو شيء عادي في القطاع الخاص بالولايات التي ليس 
لديها ما يسمى بقوانين حق العمل - يجب على العمال أن ينضموا إلى الاتحاد خلال 
مدة معينة بعد تعيينهم: وفي UL‏ عدم التزامهم بذلك. فإن للادارة الحق فى فصلهم. 
هذا وإن العضوية في الاتحاد ليست إلزامية بموجب مكتب الوكالة. لكن ما يساوي 
رسوم الاتحاد gf‏ ما يسمى بحصة عادلة منها يجب أن تدفع لأغعراض التمثيل - 
أي تمثيل الاتحاد للعمال - وهذه الدفعية هي مقابل للخدمات التي يوفرها الوكيل 
الحصري للمساومة, وهي - أي الدفعية - ضرورية لتمثيل مصالح جميع الأشخاص 
في وحدة المساومة, سواء كانوا أو لم يكونوا أعضاء بالاتحاد. وتطالب معظم الولايات. 
وكذا الحكومة الفيدرالية «بمكاتب مفتوحة». وفى حالة عدم جود ذلك. مثلاً فى 
بنسلفانيا وهاواي (PENNSYLVANIA & HAWAII)‏ فإن الاتحادات نجحت في 
التفاوض مع الاتحاد أو مكاتب الوكالة لبعض الوحدات. | 


Management Rights And حقوق الإدارة ومدى اتساع المساومة‎ 
:Scope Of Bargaining 

إن مفتاحاً رئيسياً لتوازن القوى نسبياً بين الإدارة والاتحادات هو مدى سياسات 
وممارسات شئون الموظفين التي تخضع للتفاوض. وتفضل الاتحادات عموماً المدى 
الواسع (موضوعات التفاوض) وتسعى الإدارة دائما إلى تضييق دائرة المساومة. 
ويعرف فانون علاقات العمل القومية (NLRA)‏ بالقطاع الخاص مدى ci)‏ موضوعات) 
المساومة: أنه يشمل الأجور. وساعات العمل. وظروف العمل. وإن قانون علاقات 
العمل القومية «bL (NLRA) (NATIONAL LABOR RELATION ACT)‏ 
حدد ثلاثة أنواع من القضايا: )1( قضايا لا يمكن التفاوض حولها. (Y)‏ قضايا ملزمة 
يجب التفاوض حولها. (Y)‏ وتلك القضايا التي يمكن التفاوض حولها إذا وافقت الإدارة 
على ذلك. وبخصوص القضايا الإلزامية. فإن قانون علاقات العمل القومية (NLRA)‏ 
وأحياناً كثيرة المحاكم أيضاً. يجب أن تصدر قرارها بشأن تفسير ما تعنيه لغة وكالة 
علافات العمل القومية في ظروف محددة. 

ols‏ القوانين المهيمنة وأحكام المحاكم بالقطاع alol‏ قد تزيل بفعالية بعض القضايا 
من طاولة المساومةء فعلى سبيل JU‏ إذا كان تشريع الولاية المخول بذلك يطالب 
بالمكتب المفتوح» فإن الإدارة والاتحاد ليسا أحراراً للتفاوض حول ترتيب آخر. وإن 
مجالس ولجان علاقات الموظف بالقطاع العام لديهم الصلاحية لترجمة نوايا المشرع 
في هذا المجال. بشرط خضوع ذلك للمراجعة القضائية. وعلى الرغم من عدم التزامها 


Yat‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


haill‏ السايع المساومة الجماعية في القطاع العام 
ed‏ 


بسوابقها. إلا أن هذه الوكالات في الواقع اتبعت عموماً التصنيف الثلاثى فى حجمه 
مجلس علافات العمل .(NLRB) (National Labor Relations Board) „asā!‏ 


وإن مدى المساومة في الحكومة بوجه عام يميل إلى التضييق أكثر مما هو بالقطاع 
الخاص. وإن شروط قوانين الخدمة المدنية. ودساتير تعليم الولاية. والتشريعات 
الخاصة التي تشمل رواتب العمال ذوي الياقة الزرقاء. وقوانين أخرى (على المستوى 
الفيدرالي. والولاية والمحلية) تجعل كثيراً من القضايا غير قابلة للتفاوض. ورغم 
وجود استناءات. فإن التفويض القانوني الذي يفطي موظفي الولاية والمحلية يحد 
بالذات من مدى اتساع المفاوضات وذلك باشتراط أن الموضوعات التي سيق تفطيتها 
بقوانين حالية سبق إصدارها (خصوصاً قوانين الخدمة المدنية). هذه الموضوعات من 
الممكن عدم التفاوض حولها )1994 (Williams,‏ . ويحدد (أو يحصر) قانون إصلاح 
الخدمة المدنية الفيدرالية (CSRA)‏ دائرة المساومة «لشروط الخدمة». وهو المصطلح 
الذي يعرفه التشريع بهسياسات الموظفين: الممارسات: والشئون الأخرى». سواء كانت 
موضوعة بقانون أو لوائح أو غير ذلك. والتي تؤثر في أحوال العمل. إلا إذا مثل هذا 
المصطلح «شروط الخدمة» لا يشمل السياسات والممارسات والشئون التي يغطيها 
بالتحديد القانوني الفيدرالي. وحيث إن الراتب والمزايا يفطيها قانون إصلاح الخدمة 
المدنية (CSRA)‏ لذلك فهي لا تخضع للتفاوض (انظر الفصل الخامس). 
وبالإضافة إلى الحدود التي وضعها القانون فإنه يضاف دائماً في قوانين المساومة 
اتج اع ga iy‏ حكرق الأدارق. Ving:‏ البتد 33:9 ila us‏ الإدارة الت لا ممع 
المساومة حولها أو مشاركتها مع الاتحاد. وتقليدياً. فإن «الحقوق» تعطي الإدارة سلطة 
التحكم في الرسالات. والهياكل الإدارية. وتقنيات التشغيل. وهناك حقوق أخرى 
تشمل توجيه وإدارة عمل الموظفين والتعيين. والتقييم. والترقية. والتكليف» والنقل 
بافتراض أن ذلك من متطلبات الوكالة. وتعكس لغة قانون إصلاح الخدمة المدنية 
حقوق الإدارة تماما كما يلى: 
«ليس في هذا الفصل ما سوف يؤثر في سلطة أي موظف في فريق الإدارة 
في أي وكالة )١(‏ تقرير رسالة. وميزانية وتنظيم. وعدد الموظفين. وممارسات 
الرقابة الداخلية بالوكالة. (Y)‏ وطبقاً للقوانين المطبقة: (T)‏ التعيين. والتكليف. 
وتوجيه. والاستيداع. وإبقاء الموظفين في الوكالة. أو الإيقاف. والفصل؛ 
ass‏ اچ او الراك E Sat gl‏ إجراء ایی اخ files tis‏ 
(ب) التكليف بالعمل. اتخاذ قرارات بشأن التعاقد الخارجي. وتقرير الموظفين 
الذين سوف يقومون بعمليات الوكالة». 
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هذا وإن بنود حقوق الولاية تكرر عادة فى العقود. لكن تحديد معناها فى حالات 
محديدة يكون ole‏ ستو ية وكالة غلاقات العمل وان هذه التغيسيرات مهمة ANS‏ 
أنها تضع حدوداً للمساومة. وإن الأحكام الصادرة من وكالات علاقات العمل والمحاكم 
الخاصة بماهية القضايا التي يتم التفاوض حولها بصفة الإلزام أو تلك المسموح بهاء 
تتفاوت من ولاية إلى ولاية. (مثلاً). نسبة الطلبة للمدرس يمكن التفاوض حولها في 
بعض الولايات. لكن في ولايات أخرى لا يسمح بذلك. ويوجد تفاوت كبير بين الولايات 
في مجال ذي أهمية كبرى للاتحادات: وهو التعاقد الخارجي أو الخصخصة. 

وكانت المحاكم لدى تفسيراتها لحقوق الإدارة. كانت ذات اهتمام خاص بالمحافظة 
على تلك الحقوق التي يعتقدون أنها يجب أن تمتلكها الإدارة للقيام بمهامها 
ومسئولياتها العامة أو الحكومية بموجب القوانين التي تمكنها من ذلك مع ضمان 
توفير صمام أمان للموظفين؛ لكنها - أي القوانين - توفر بعض المرونة لمنظمات 
الموظفين بجعل تأثير أعمال الإدارة في الأجور والساعات وظروف العمل أمورا تقبل 
التفاوض حولها )349 .(Gershenfeld & Gershenfeld, 1983, P.‏ وبصيغة آخری» 
إن Si‏ المساومة يوسع من دائرة المفاوضات الإلزامية لتشمل الآثار المترتبة على 
قرارات الإدارة على تلك المجالات الخاصة بوحدات المساومة. ويعني أثر المساومة. 
في شئون الموظفين أن تحتفظ الإدارة بسلطتها باتخاذ قرارات البرامج» مثل: هل 
تقوم أو لا تقوم بإجراء تخفيض في القوى العاملة أو تطبيق نظام للراتب على أساس 
الأداء. وحيث إنه في كل الأحوال يكون لهذه الأنواع من النشاطات بالتأكيد أثر في 
ظروف العمل. ola‏ الإدارة ملزمة بالتفاوض مع الاتحاد بخصوص المسائل الإجرائية 
والطرق في التعامل مع النتائج المترتبة من ذلك على الموظفين. وقد يطلب الاتحاد من 
الإدارة. في مثل هذه المفاوضات أن galg‏ على إعطاء العمال بالاستيداع أو التنسيق من 
الخدمة (الاستغناء المؤقت). الاعتبار الأول حين توجد الوظائف. ويمكن للاتحادات في 
الخدمة الفيدرالية. التفاوض حول جوانب نظم الراتب للأداء الذي له أثر في أحوال 
العمل مع الاستثناءات الرئيسية الخاصة بتصنيف الوظائف. «وأمور يحددها القانون 
الفيدرالي» وأن الإدارة بالطبع ليست ملزمة بمنح الاتحاد مطالبه الخاصة بقضايا إثر 
القرارات. لكن لا يمكنها القول إن هذه القضايا لا يمكن التفاوض بشأنها . 
ممارسات العمل غير العاد :Unfair Labor Practices AJ‏ 

إن الإدارة والعمال في تعاملهم «Les‏ مقيدان بالقواعد التي تحدد ممارسات العمل 
غير العادلة. وقد صممت هذه القواعد atl‏ «الإضرار بالاتحاد» من قبل الإدارة: التي 
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تريد التأكد من أن الاتحادات لا تقوم بسلوكيات قسريةء وأيضاً للتأكد أن كلا الطرفين 

يتفاوضان على أساس من حسن النوايا. وتفسر مثل هذه الممارسات من قبل المخدم 

عادة لتشمل ما يلي: 

- التدخل ومنع أو إكراه الموظفين الذين يحاولون ممارسة حقوقهم في المساومة 
الجماعية بموجب القانون. 

- التهديد بفصل أو نقل العمال الذين يشتركون فى نشاطات الاتحاد مما يعتبر 
ممارسة غير عادلة في العمل. ١‏ 

- الهيمنة والإعاقة أو المساعدة فى تكوين ووجود. أو إدارة أي منظمة للموظف. Oleg‏ 
المخدمين الذين يحاولون خلق «اتحادات للشركة» أو لوضع الأفراد الموالين لهم في 
وظائف الاتحاد القيادية. منخرطون في ممارسات عمل غير عادلة. 

- عدم التشجيع أو التمييز ضد الموظف بس بب أنه انضم للاتحاد. أو رفع ظلامة 
بموجب اتفافية المساومة الجماعية. cig‏ نشاطات Sie‏ هذه من قبل الإدارة تكون 
ممارسات Jas‏ غير ١ Alala‏ 

- رفض التفاوض بنوايا حسنة كالكذب وتحريف المعلومات. وإثارة الصراع عن قصد. 
وخطوات أخرى يتم اتخاذها لهدم المفاوضات. إن مثل هذه السلوكيات أيضاً تعتبر 
ممارسات غير عادلة. 

وممارسات العمل غير العادلة التي تقوم بها منظمات الموظف تشمل الأنواع التالية 

من السلوكيات: 

- التدخل في وضع الموظفين أو إكراههم أثناء ممارستهم لحقوقهم في المساومة. مثال 
لذلك. قد يحاول أحد الاتحادات إكراه العمال للتصويت له على أنه وكيل حصري 
للمساومة. 

- إعاقة جهود المخدم لاختيار فريق علاقات العمل الخاص ds‏ ويتضمن ذلك المفاوضين 
والممثلين في عملية النظر في التظلمات. وقد عرف عن الاتحادات استخدام 
ضغوطهم السياسية والتهديدات بما يقوض قدرة الإدارة للعمل بفعالية. 

- رفض التفاوض بحسن نية مع المخدم بغرض خلق طريق مسدود أو إثارة إضراب. 

ولا شك أن age‏ النوايا الحسنة من طرفي التفاوضء ولحل الخلافات: والوصول 
إلى اتقاق: عل كلك ها هو اشن Miles Wied call fissi AM‏ 
وإن الأطراف المعنية لها الحق في رفع الدعاوي ضد ممارسات العمل غير العادلة أمام 
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وكالة lade‏ العمل. وإن الوكالة مخولة قانوناً للتحقيق فى هذه الادعاءات. وإذا 
رأت الوكالة أن الادعاءات لها ما يبررهاء فإنها تأمر المعتدي أن يوقف تلك الممارسة 
وأن يتخذ أي إجراءات علاجية تصحيحية ضرورية. وفي حالة الفصل من الخدمة 
بسبب النشاط الاتحادي أو النقابي. فإن الإدارة عادة ما تتلقى أمراً بإعادة المفصولين 
برواتبهم Sb‏ رجعي. وإن مثل هذه الأوامر يمكن الاستئناف ضدها أمام المحاكم 
والحصول على قرار نهائي منها. 

وتعتمد علاقات العمل الفعالة كثيراً على تفهم كل طرف للآخر لقوانين اللعبة لو 
جاز التعبير. وإن وكالات علاقات العمل والمحاكم عبر السنوات سوف تصدر أوامر 
لكل من الإدارة والإتحاد ملزم بتفهمها والانصياع لها. وخلال المراحل الأولى لتوسيع 
دائرة المساومة الجماعية بالقطاع العام. لم يكن مستغرباً للمديرين وأعضاء الاتحاد 
ممن يفتقرون للخبرة أن يدلوا بتصريحات فيها تهديد وأن يتبعوا سلوكاً يثير الدعاوي 
بالممارسات غير العادلة. وإن تصريحاً يحمل ازدراء للاتحاد وقيادته يصدر بحضور 
أعضاء الاتحاد يعتبر سبباً Lals‏ ليكون شكوى ضد الإدارة. وإنه ما لم يكن مفاوضو 
الإدارة على وعي بالأعمال الصريحة. فإن وكالة علاقات العمل تعتبر ذلك دليلاً على 
فقدان حسن الثقة في المساومة. مثل إلغاء أو فض الاجتماعات مع فريق الاتحاد المفاوض 
أو ببساطة رفض مقابلة الاتحاد. فإنهم يقدمون على مغامرة لكونهم مدانين بممارسات 
العمل غير العادلة. وقد تكون العضوية شيئاً كبيراً جداً. وفي هذا الخصوص وغيره. 
فإن المساومة الجماعية تضيف Íy‏ جديداً لإدارة شئون الموظفين الحكومية. 


مفاوضات العقود :Contract Negotiations‏ 
تغطي أو تسري معظم مفاوضات العقود بالقطاع العام لفترة سنة أو سنتين. وهذا 
يعني أن كلا الطرفين في حالة استعداد دائم للتفاوض حول العقد التالي إضافة إلى 
إدارة شروط العقد الساري التنفيذ. وعلى نقيض ما يجري في بيئة المؤسسات أو إدارة 
الأعمال حيث إنه من السهولة بمكان التعرف على عضوية «فريق الإدارة» المسئول عن 
عمل الاستعدادات. وإجراء المفاوضات. والدخول بالمنظمة في التزامات تعاقدية: فإنه 
من الصعب جداً أن يقال من هو المسئول عن كل ذلك في الحكومة. وهكذا فإنه حين 
بدأت المساومات الجماعية في الانتشار في الحكومة. محددة بوضوح من ينبغي أن 
يكون لديه المسئولية عن علاقات fort!‏ ولديه الصلاحية للدخول في علاقات تعاونية 

مع الاتحاد. أصبحت هذه المسائل صعبة جداً )28 (Love, 1966, P.‏ 
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وبالإضافة إلى التشتت المتعمد واقتسام السلطة داخل المؤسسات الرسمية 
الحكومية؛ فإن جماعات المصالح القوية الخارجية تسعى ليكون لها نفوذ في عملية 
المساومة الجماعية. وإن كثيراً من الأدوار المحتملة ووجهات النظر المتعارضة هى التى 
يتكون منها الجانب الحكومي. في علاقات المساومة الجماعية. ورغم أن المديرين 
التنفيذيين المنتخبين قد يوصون أو أنهم يطلبون مخصصات الميزانيةء فإن الجهاز 
التشريعي هو الذي يعتمد تلك المخصصات. حتى في حالة أن الجهاز التشريعي 
فوض للجهاز التنفيذي لوضع ميزان أو سلم الراتب. فإنه لا يتنازل عن رقابته على 
الأمور المالية وعلى الميزانية. وهو ببساطة قد يرفض توفير الاعتمادات اللازمة. 
وإذا كان سلم أو ميزان الرواتب الذي نم التفاوض حوله يتطلب زيادة في الضرائب. 
فإن أصحاب المصالح من أنماط كثيرة من المحتمل أن يكونوا حينذاك نشطين جداً . 
ويمكن أن تتدخل مصالح الموارد البشرية. والمحاكم. ومستويات أخرى في الحكومة. 
بسبب الشروط التعاقدية الخاصة بالقضاياء مثل تصنيف الوظائف. وعمليات التظلم 
ونظم الأقدمية. ومن جانب الاتحاد. فإن المفاوضين المهيمنين يشملون المنظمات 
القومية أو الولائية العمالية. ويشملون أيضاً التحزيات أو الانقسامات داخل الاتحاد 
نفسه. والمجتمع وجماعات المصالح الخاصة التى لديها مصلحة في نتائج المفاوضات. 
وهكذاء بالإضافة إلى المساومة الثنائية التى تجرى على طاولة المفاوضات: فإن كلا 
الجانبين - الإدارة والاتحاد - يجريان عملية مساومة تعددية مع دوائر وسلطات يجب 
الإقرار بها والتواؤم معها في أي عقد تفاوضي. 

لقد أدى تشتت السلطة والصلاحيات داخل المخدمين الحكوميين في السنوات الأولى 
للمساومة الجماعية إلى إرباك كبير وانعدام التنسيق في الجانب الحكومي. ولم يكن 
مستغرباً رؤية مجالس المدينة ترفض. أو تحاول تغيير العقود التي تم التفاوض بحسن 
نية حولها من قبل فريق من الإدارة. وإن انعدام التنسيق بين مصالح شئون الموظفين. 
ومكاتب الميزانية. والمديرين التنفيذيين كثيرا ما جاء بعقود تكلفتها غير كافية. وذات 
أغراض تتعارض مع الجهد لتحسين الإنتاجية. وإقراراً بهذا الضعف. فإن الاتحادات 
غالباً ما تحاور مفاوضي الحكومة. وتحاول التفاوض مع التشريعيين. ومن الجانب AY‏ 
للعمالة. فإن قادة الاتحاد قد يرون أحياناً أن الإدارة تعمل سراً على تعبئة التشريعيين. 
والمحاكم. وجماعات دافع الضرائب. وذلك في جهد لكسب موقف المتحكم. 

وإن إحدى نتائج أكثر من (f+)‏ سنة في نظام الاتحادات أو النقابات والممساومات 
الجماعية. كانت أن المديرين التنفيذيين الحكوميين. أصبح متوقعاً منهم أن يأخذوا 
الريادة في علاقات ead!‏ وهذا آدى إلى ضعف كبير في النفوذ التشريعي على مسائل 
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شئون الموظفين في الإدارات التي تركزت فيها جيداً المساومة الجماعية. وكان النمط 
إدارياً بالنسبة للمديرين التنفيذيين: وهو وضع خط س لطة مباشر على الوحدة التي 
لديها مسئولية حيال علاقات العمل. 

وكانت وظيفة علاقات العمل في حكومات الولاية والمحليات غالباً ما توكل لمدير 
شئون الموظفين أو إلى مكتب منفصل لعلاقات العمل. وعلى JS‏ فإنه في كلا الحالين. 
كان أخصائيو علاقات العمل هم المسؤولين عن البرنامج. وإن كثيراً من الإدارات 
الصغيرة تس تخدم مستشارين لجزء من الوقت ( غير متفرغين) يقومون بتمثيل الإدارة 
في طاولة المساومة. وتتم في الحكومة الفيدرالية جميع المساومات على مستوى 
الوكالة (مكتب شئون الموظفين) (OPM)‏ وتقوم في معظم الحالات وحدة متخصصة 
تابعة لمكتب أو مصلحة شئون الموظفين تقوم بالتعامل مع برنامج علاقات العمل 
الخاص بالوكالة الفيدرالية. وقليل من الوكالات من يكون لديها مكتب منفصل تماماً 
لعلاقات العمل» وهو نموذج يماثل تماماً ما هو موجود بالقطاع الخاص. وإذا حدث 
أن كان هناك مكتب واحد مسئول عن علاقات العمل وآخر عن شئون الموظفين: 
فقد أبانت التجربة الحاجة إلى تعاون وثيق بين المكتبين. وإن الذين يفاوضون حول 
الاتفاقيات يجب أن يكونوا على دراية تامة بقوانين ولوائح شئون الموظفين: وأنهم يجب 
أن يكونوا في وضع للتفهم والتجاوب لتبعات اتفافيات التعافد المقترحة. ومتى كانت 
الوظيفتان - شئون الموظفين وعلاقات العمل - مدمجتين في مكتب واحد. ولكن يتم 
التعامل معهما بموظفين مختلفين. فإن تنسيقاً مماثلاً (يصبح ضرورياً) وتكون له 
حاجة. ومهما كان هيكل call‏ ئوليات. فإن أولئك المسئولين عن علاقات العمل ينبغي 
أن يكونوا على اتصال مستمر مع الموظفين التنفيذيين للتأكد من أن احتياجات ومنظور 
الإدارة ممثلان في عملية التفاوض. 


الاضرابات وحل أزمات (المساومات الجماعية) Strikes And Impasse‏ 
:Resolution‏ 

كانت إضرابات الموظفين الحكوميين من منظور الإدارة في فترة ما هي الجانب 
الوحيد فى المساومات الجماعية الذي يخشى منه. وكانت الإضرابات من قبل العاملين 
بالقطاع الخاص قانونية: وترى الاتحادات أو النقابات أن حق الإضراب ضروري بدرجة 
مطلقة iblas.‏ على توازن اقتصادي بين الادارة والعمال. وبالمقابلء فإن إضرابات 
العاملين بالحكومة غير فانونية في معظم الولايات وفي الحكومة الفيدرالية. ويطرح 
سببان أو منطقان للحرمان من حق الإضراب: 


Yes‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل gua‏ المساومة الجماعية فى القطاع العام 


-١‏ أن كثيراً من الخدمات الحكومية - العامة حيوية ولا بديل لها أمام الجمهور. 
-Y‏ وتعتبر إضرابات العمال الحكوميين أسلحة سياسية تعطي الاتحادات ميزة هي 

ليست من العدل في شيء. 

وتشمل العقوبات الدستورية فصل العمال المضربين وإقامة دعاوى جنائية ضد 
فيادات الاتحاد. وفرض غرامات ضد صناديق الاتحاد وعدم الاعتراف بالاتحادات 
التي تنادي بالإضراب. ومع ذلك فإن كثيراً من الإضرابات «والتوقف عن العمل» قد 
حدثت بالحكومةء ومعظمها ضد المخدمين بالمحليات. ومقاطعات التعليم. ورغم أن 
معظم الإضرابات كانت قصيرة المدة. إلا أن بعضاً منها تسبب في نتائج غير مريحة 
(دراماتيكية) لفترة طويلة: وأن العقوبات القانونية لم تنفذ فى حالات كثيرة Gum‏ خلصت 
إلى تسويات انتهت بإسقاط العقوبات. وفي الحالات التي تم بها تنفيذ العقوبات مثل 
«إضراب مراقبي وكالة الحركة الجوية» (PATCO)‏ في العام aN IAN‏ تم فيه الفصل 
الفوري لأكثر من )٠١٠٠١(‏ مراقب جوي من ذوي الخبرة لم تتم عودتهم لاحقاً للخدمة, 
(هذا) وقد تمضي سنوات حتى تتمكن الوكالة من العودة لعملياتها العادية. 

ورغم عدم الشهور بالارتياح للاضرابات إلا أن تجربتها أعطت الإدارة الحكومية 
درساً بإمكانية التعايش معها إذا حدث استعداد لمواجهة أزماتها. وإن أحد معابير الثقة 
من جانب العاملين هو إصدار تشريع في عدد من الولايات بالسماح بالإضرابات من 
قبل العاملين غير الأساسيين. وصدرت معظم هذه التشريعات في أواخر عام ۹۷۰م 
بعد تلك الفترة التي حدث فيها انفجار في نمو الحركة النقابية ولقد انخفض عدد 
الإضرابات ومدد التوقف عن العمل خلال ال( )٠١‏ سنة الماضية. فقي العام sp Y AE‏ على 
سبيل SEM‏ حدث بالحكومة وبالقطاع الخاص (17) توقفاً عن العمل اشترك فيه أكثر 
من )٠٠٠١(‏ عامل. وبحلول عام 5١٠٠م‏ هبط العدد إلى (A) (VY)‏ منه «توقفات» شملت 
)+0( عامل أو Si‏ وأن من بين ذلك (التوقف عن العمل) واحد فقط وقع بالقطاع 
العام وهو ما قام به «اتحاد أمريكا للعاملين بالولايات والمقاطعات (AFSCME) «galls‏ 
ضد جامعة نيويورك. وقد استمر لمدة يومين .(U. S. Department of Labor, 2005b)‏ 
وإن النمو الإيجابي أو بالأحرى النضوج Les]‏ للعلاقة بين الإدارة والعاملين سوياً مع 
الضغوط AUI‏ كان Shale‏ أسهم في بروز معارضة شعبية ضد الإضرابات. وليس 
هناك من شك في البيئة المعاصرة أن كلا الجانبين (المخدمين والمستخدمين) لديه الكثير 
من الحوافز لتفادي الإضرابات ونشاطات وظيفية سلبية أخرى «مثل التلكؤ في الإنتاج 
والغياب بسبب التمارض». 
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وإن أحد مظاهر برامج المساومة الجماعية المفوض بها قانوناًء هو أنها تضع Bale‏ 
إجراءات لحل إخفاقات أو معوقات طريق المساومات. وإنه أينما وجدت هذه المشكلات 
فإن وكالات علاقات العمل مسئولة للتأكد من أنه يتم اتباع هذه القوانين وأنه قد تم تدبير 
الخدمات من قبل الوسطاء. ومن يجمعون الحقائق والمحكمين للمساعدة في حل عقبات 
الطريق المسدود أمام المفاوضات. . وجرى التقليد بأن كل طرف يسهم بنصيب متساو في 
التكلفة المترتبة على تدخلات طرف ثالث (الوسيط وجامع الحقائق والمحكم). 


وإن الخطوة الأولى عادة هى الوساطة. حيث يركز الوسطاء على إعادة عملية 
التفاوض في الخط الصحيح مع تسهيل الاتصالات بين الأطراف. وفي ala‏ فشل 
الوساطة. فإن الخطوة التالية قد تكون هي تجميع الحقائق. «والحقائق» دائماً هي 
مثار خلاف. مثلاً قد تكون مقدرة الإدارة على الدفع أمراً مشكوكاً فيه فإن تجميع 
الحقائق يعتبر عملية شبه فضائية حيث يقدم كلا الطرفين رواتبهم للحقائق مع 
التوثيق. مثل بيانات عن تكاليف المعيشة ومعلومات عن caa‏ الرواتب السائدة. ومن 
المحتمل دعوة خبراء كشهود لدعم كل طرف. وإن مجمع الحقائق (أو هيئة جامعي 
الحقائق) يدرس الشواهد والقضايا والتقرير الذي يحتوي على توصية بالتسوية. فإذا 
لم تقبل من أحد أو من كلا الطرفين: فإن الطرفين في بعض الولايات قد يتفقان على 
الذهاب إلى حكم ملزم يتم عن طريقه فرض اتفاقية. ويعتبر الإضراب المحدود في 
ولايات أخرى أحد الخيارات القانونية. وينص القانون في نحو (T+)‏ ولاية على أن 
الشرطة ورجال GALa‏ يخضعون لتحكيم ملزم إذا لم يتمكنوا من حل العقبة التي هي 
طرق دود gle Labs‏ او esha gall‏ 

وفي كلا الطريقتين. أي تجميع الحقائق والتحكيم» تعد الإدارة مطالبة بالإعداد بعناية 
لقضيتها. وتقع على إدارات شئون الموظفين عادة معظم المسئولية في تجميع. وتنظيم 
وعرض المعلومات التي تعزز موقف المخدم. وبرغم أن معظم قاعدة العمال بالقطاع 
قد يفضلون خيار الإضراب. إلا أن تجميع الحقائق والتحكيم يعوضون إلى حد ما عن 
مطالبة المخدم أن يقدم bos‏ عقلانياً بالموقف الذي اتخذه في طاولة المساومة. 


:Approval Of Agreements التصديق على الاتفافيات‎ 


إن الإدارة الحكومية نادراً Le‏ يكون لديها «ترف» القدرة - لو جازت الكلمة - على 


rey‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 
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أو مجلس المدينة. وبالنسبة لمعظم مناطق المدارس. فإن التصديق من قبل مجلس 
المدرسة ضروري قبل أن يدخل العقد حيز التنفيذ. كما أنه يجب في بعض الحكومات 
الولائية. أن تعتمد السلطة التشريعية الاتفاقية. ولكن هذا في معظم الحالات. 
لا يحدث. وتأخذ الاتفاقيات طريقها للتنفيذ في الخدمة الفيدرالية حين يتم التصديق 
عليها من قبل رؤساء الوكالة. وباستثناء السلطات الفامة التى لها مواردها الخاصة 
من الإيرادات. فإن السلطة التشريعية يجب أن تصوت على الاعتمادات لتمويل العقود. 
وبذلك يستطيع المشرعون ممارسة حق النقض (الفيتو). 

ومن جانب الاتحاد. فإن العقود يمكن أن تقدم للأعضاء للتصويت بالتصديق عليها. 
لكن تتفاوت الإجراءات فى هذا الخصوص . ففى الخدمة الفيدرالية هذه الأصوات 
غورذات شدرورة. E TA Sug‏ کت AIS LETE‏ وعضوية Aaa‏ 
LLG‏ بالموقف في المفاوضات. وأنهم بطريقة ما تشاوروا مع مفاوضيهم. وأنهم سوف 
لا يفاجؤوا بمحتوى العقد المقترح. وأن موظفي الإدارة الذين يرفعون الاتفاقية إلى 
أولئك المخولين قانوناً لإصدار التصديق النهائي عليها ينبغي أن يكونوا على استعداد 
لشرح شروط العقد. ويحتمل أيضاً أن يشرحوا الأموز التي تتبع ذلك fie‏ الميزانيات 
lias‏ الضرائب. وفادة الاتحاد مسئولون عن شرح شروط العقد. وإذا كان التصويت 
للتصديق على العقد مطلوباً. فإنهم يوصون بالتصديق أو الرفض. 
:Contract Administration Ada) 3513!‏ 

يدخل برنامج علاقات العمل مرحلة إدارته ما إن يتم التوقيع والتصديق عليه. ورغم 
أن المفاوضات والعقبات الملازمة تجذب معظم انتباه الجمهورء إلا أن الإدارة اليومية 
الفاعلة للاتفاقات تعتبر هي الأساس لبرنامج علاقات عمل ناجح. وتعتبر إدارة العقد 
عملية ثنائية تقوم فيها الإدارة والعمال بالمسئولية المشتركة في تنفيذ شروط الاتفاقية. 
وليس هناك حاجة للقول بأن هناك احتمالاً لحدوث خلافات في كيفية ترجمة بعض 
تلك الشروط. لكن التركيز ينبغي أن يكون بناء على علاقة تعاونية. 

وجاء في دراسة قام بها مكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ حول برنامج علاقات 
العمل الفيدرالي أنه مما يؤسف له الغياب الدائم لتوجه مشترك لحل تعاوني (بين 
الإدارة والعمال) )1991 .(U.S. General Accounting Office,‏ كما أنه لوحظ. أن 
البرامج التعاونية بين العمال والإدارة بالقطاع الخاص تعكس وجهة النظر المتنامية أن 
أسلوب «نحن ضد هؤلاء» (US Versus Them)‏ أسلوب Lac‏ عليه الزمن وغير عملي. 
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وإن تعاون العمال والإدارة أصبح في واقع الأمر هدفاً نص عليه في سياسة شئون 
الموظفين الفيدرالية. وطالب الأمر التنفيذي (Y YAVY)‏ الذي أصدره في العام ۹۹۲١م‏ 
الرئيس كلينتون. طالب بالتغيير في علاقات العمال - الإدارة - الفيدرالية بحيث 
يستطيع المديرون. والعاملون والعاملون المنتخبون بصفتهم ممثلين للاتحاد أو ALLAH!‏ أن 
يخدموا أو يعملوا شركاء ... وطالب الأمر التنفيذي للرئيس كلينتون الوكالات الفيدرالية 
أن تبني شراكات بين العمال والإدارة. وأنشأ في سبيل ذلك المجلس القومي للشراكة 
(National Partnership Council)‏ لتقديم المشورة للرئيس حول علاقات العمال 
والإدارة. ولتعزيز وتطوير شراكات العمال والإدارة. وتقديم التوصية بإجراء تغييرات 
قانونية ضرورية لدعم مدخل تعاوني إصلاحي للعلافات الفيدرالية العمالية. وطالب 
الأمر التنفيذي رؤساء الوكالات لبناء شراكات بين العمال والإدارة عن طريق تكوين 
لجان أو مجالس لدعم أجندة الإصلاح المنصوص عليها في مراجعة الأداء القومي 
(National Performance Review) (NPR)‏ . وطلب من رؤساء الوكالات ما يلي: 


- العمل على انخراط العاملين وممثلي اتحادهم كشركاء بالكامل مع ممثلي الإدارة 
لتحديد المشكلات وإيجاد الحلول لتمكين الوكالة من تقديم خدمة أفضل للمراجعين 
ولرسالتها. 
- تقديم التدريب لموظفي الوكالة الملائمين في طرق التراضي للحلول حول الخلافات. 
- تقييم التقدم والتحسينات في الأداء التنظيمي نتيجة شراكات العاملين والإدارة. 
وإن آهداف الأمر التنفيذي (YYAVY)‏ وإدارة الرئيس كلينتون هو استبدال الثقافة 
العداتية التقليدية في خلافات العمل الفيدراليةء بثقافة تشجع الاحترام المتبادل. 
والشراكة والتعاون الموجه نحو الهدف )1997 .(Reeves,‏ وعلى JS‏ فإنه حدث ele‏ 
(١١٠1م)‏ وبمجرد أن تسلم الرئيس جورج بوش duaia (George W. Bush)‏ أصدر 
الأمر التنفيذي (Y Y ^Y)‏ الذي ألغى بموجبه الأمر التنفيذي للرئيس كلينتون وأمر بحل 
المجلس القومي للشراكات. ونقض جميع الأحكام» واللوائح والإرشادات. أو السياسات 
الخاصة بتنفيذ الأمر التنفيذى (Bush, 2001) (VYAV))‏ . وفسرت بدورها المديرة كى 
كولز جيمس (Director Key Coles James)‏ من مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ 
الأمر التنفيذي (VY Y=)‏ كما يلي: 
«عندما وقع الرئيس على الأمر التنفيذي .)١57١١(‏ كان هناك تفكير في 
أن ذلك يعنى نهاية التعاون بين العاملين والإدارة وكذا الاتصال فى الحكومة 
الفيدرالية. وإنني اعتقد أن هذا خطأ. فهو - أي الرئيس - مدفوع بقناعته 
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ob‏ الشراكة ليست شيئاً يمكن إصدار أمر فيه ... لكن. وحيث إن الوكالات 
ليس مطلوباً منها بعد الآن بناء شراكات مع الاتحادات. فإنها - أي الوكالات 
- يمكن تشجيعها لبتاء علاقات تعاونية بين العاملين والإدارة James.)‏ 
2002(« 


وشرحت المديرة جيمس في مذكرتها إلى رؤساء المصالح والوكالات الفيدرالية. 
شرحت التزام مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ في العمل مع الاتحادات: ومنظمات 
الموظفين. ومع منظمات أخرى من أصحاب المصلحة في بناء علاقات تطوعية تعاونية 
في الخدمة الفيدرالية. وكتبت في أعقاب الهجمات الإرهابية في ١١‏ سبتمبر ١١٠٠م,‏ 
مركزة على الحاجة إلى بناء نظام متين للموارد البشرية في المصلحة الجديدة للأمن 
القومي (Department Of Homeland Security)‏ حيث cli Y‏ العمال قانون علاقات 
العمل الفيدرالي (انظر الفصل الثاني). وحتى تاريخه. لم تتم مراجعة منتظمة لأثر 
سياسة إدارة بوش (Bush)‏ على تطوير علاقات العمل التعاونية. 

ورغم أن السياسة الفيدرالية قد اتنحسرت من الجهودد المهيمنة على علاقات 
العمال والإدارة التعاونيةء فإنه تم استخدام اللجان المشتركة من العمال والإدارة 
(Labor Management Committees) (Lmcs)‏ على مستوى الولاية والمحلية فى جهد 
لتحقيق شراكة ناجحة في حل المشكلات. وإن اللجان المشتركة من العمال والإدارة 
(LMC)‏ ليست بديلاً في الساومة. لكنها توفر آلية في جهود تعاونية لحل نوعيات 
Aa aul y‏ من الكت WS‏ سل AeA aal!‏ ف مكان العمل a‏ ورقارة امود والاتضالات 
وأن اللجان المش تركة (LMCs)‏ أنشثت بموجب عقد لتعالج قضية واحدة مثل الرعاية 
الصحية. ويوجد تمثيل مشترك في اللجان لكل من العمال والإدارةء لكن القرار HET‏ 
تحتف به الادارة: ١‏ 


ويعتبر المشرفون شخصيات رئيسية في إدارة برنامج حكومي في شئون الموظفين من 
منطلق أن لهم الصلة المباشرة الأكثر مع كافة صفوف العمال. وقد يكون الأثر الوحيد 
الأكثر إيجاباً هو أثر المساومة الجماعية على إدارة شئون الموظفين حيث يكون التركيز 
على إدارة العقود من قبل المشرفين. وإن بنود التحكيم في التظلمات هي الآن عادية جداً 
في القطاع العام: (انظر آدناه). وأن المشرفين متوفع منهم أن يتفهموا شروط العقد: وأن 
يكونوا على مقدرة لمنع أي £13 وأن يعملوا على حل الصراعات المترتبة على التظلمات 
الرسمية التي من المحتمل أن تهدم التعاون. ورغم أن هناك بعض التظلمات لا يمكن 
تفاديهاء إلا أن كثيراً منها يولده جهل المشرفين والمدخل الاستفزازي من جانبهم. 
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وبالنسبة للمشرفين الذين لم يعتادوا على التعامل مع عقد تفاوضيء فإن وجود ممثلي 
(ضباط) - لو جازت الكلمة - الاتحاد أو النقابة قد يكون صدمة غير مريحة. فهم - أى 
الممثلون - قد تم انتخابهم من قبل عضوية الاتحاد وأنهم رصفاء المشرفين في عملية 
إدارة العقد. وأنهم بهذا الدور يكونون دائماً أكثر اجتهاداً وعناية من الإدارة ومكتب شئون 
الموظفين في الكشف عن سلبيات الإشراف. خاصة فيما يتعلق بالمتطلبات التعافدية. 


oly‏ موقع عمل الممثلين هو مكان العمل الذي يمارس فيه المشرقون مسئولياتهم: 
لذلك يمكن أن يكون للممثلين معرفة حميمة بنشاطات العمل والمشكلات التي تؤثر في 
الإدارة والعامل. وإنهم أحياناً يأخذهم الحماس ويكونون أكثر عدوانية نحو الإدارة 
إلى الدرجة التي يكون للمشرفين الحق في اعتبارهم «مصدر المشاكل». لكن الممثل 
المقتدر الذي يتميز بالوعي. يعتبر «حلآل العقد» (أي قناص الحلول للمشاكل). وهو ذو 
قيمة بهذه الوضعية لكل من الاتحاد والإدارة. وإن التدريب الكافي لكل من المشرفين 
والممثلين مسألة ضرورية لتسيير علاقة حميمية في المساومة الجماعية. وإن Like‏ 
مهماً للغاية في إدارة العقد هي العملية التي يمر بها حل التزامات حول تفسيرات العقد 
وأسلوب إدارته. وفي إجراء مثالي فإن التشريع الذي تمنح بموجبه السلطة يتطلب أن 
تحتوي جميع العقود آلية لحل الظلامات. وأن الآلية القياسية هي إجراءات تفاوضية 
للظلامات. وتصمم هذه الإجراءات لتكون نهائية: بمعنى أن النزاعات التي لا يمكن 
حلها من قبل الطرفين ترفع إلى طرف ثالث «محايد» أو حكم يتخذ قراراً نهائياً وملزماً. 
وهذا القرار النهائي ضروري بسبب أن لا أحد من الجانبين يتحمل أن يكون عاجزاً 
حيال صراعات مطولة ومبهمة. خاصة في كيفية تفسير أحد أجزاء أو جزء آخر من 
العقد. ورغم أن أحد الطرفين من المحتمل أن يصدم بقرار Y! pe‏ آن ذلك على 
الأقل يوفر نهاية النزاع. ويجعل من السهل تجنب سوء الفهم مستقبلا 

وإن تفسير التظلمات كما وردت في التشريع مهم جداً بسبب أن ذلك يقرر ماهية 
المساتل التي يمكن للموظفين التقدم فيها بتظلمات بموجب عملية تفاوضية مقابل 
النظام الذي تأسس بموجب قوانين ولوائح الخدمة المدنية. وإن لغة قانون الخدمة 
المدنية ذات عمومية شديدة: وإن التظلمات عرفت بأنها «أي شكوى حول الخدمة:؛ 
al‏ وتفسير al‏ و تطبيق للاتفافية التفاوضيةء أو أي NIU‏ آو حكم. أو Ax‏ ذات أثر 
في أحوال عمل الموظفين». وما لم تتفق الأطراف على استيعادها فإن ذلك يعني أن 
إجراءات التظلمات التي تم التفاوض حولها ويمكن استخدامها لمعالجة أمور سبقت 
تغطيتها بموجب عملية الاستثناقات القانونية. وليس بالمستغرب أن كثيراً من المديرين 
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يعترضون على التعريفات العريضة (ذات الصيغة العمومية) للتظلمات؛ لأنهم يعتقدون 
أن ذلك يعرض الكثير من قرارات الإدارة للنتقص حول مسائل في شئون الموظفين من قبل 
المحكمين غير المعنيين بالذات بالمشكلات اليومية في إدارة منظمات وبرامج معقدة. 


:Conclusion الخاتمة‎ 


توجد مسالتان تثيران الاهتمام حول المساومة الجماعية: وذلك من منظور الإدارة 
الحكومية. ولهما أثر طويل المدى في مبدأ الجدارة وسلطة الإدارة وتصرفاتها. وعلى 
الرغم من التخوف الأول من التفاوض بعيداً عن الجدارة والعمل على هدم قدرات 
الإدارة العامةء يبدو أن المساومة الجماعية لم تؤثر في أي منهما (الجدارة وهدم 
قدرات الإدارة). ola‏ المساومة الجماعية غالبا ما فرضت على المديرين العامين oU‏ 
يعملوا في بيئات قانونية تقوم على صنع القرار ثنائياً. ومثال جيد لذلك هو مدخل 
إدارة المنافسة. أو التعاقد الخارجي الذي نص عليه في قانون علاقات العمل في 
ولاية (هاواي) (Hawaii)‏ . فقد أقامت ولاية (هاواي) مكتباً للمساومة الجماعية. 
وتحكمت في إدارة اللثافسة من مكتب حاكم الولاية بغرض مساعدة الحاكم فى تنفيث 
ومراجعة العملية التي تدار في المنافسة بين القطاعين العام والخاص حول بعض 
الخدمات الحكومية خلال إدارة عملية المنافسة والمفاوضات التي تتم بين الولاية 
والممثلين الحصريين في مسائل الأجور. وساعات العمل وشروط أخرى قابلة للتفاوض 
وشروط الخدمة. وإن مكتب هاواي للمساومة الجماعية وإدارة المنافسة يقوم بالتالي 
:(The Hawaii Office of Collective Bareaining and Managed Competition)‏ 
-١‏ يساعد الحاكم في وضع فلسفة الولاية حيال المساومة الجماعية الحكومية وإدارة 
عملية المنافسة المشتركة للقطاعين العام والخاص حول الخدمات الحكومية. بما 
في ذلك ماهية الخدمات التي يمكن تقديمها بكفاءة أكبر وبفعالية: وباقتصاد مع 
اعتبار لكفاءة التكاليف ذات العلاقة. 
-Y‏ ينسق ويفاوض عملية إدارة المنافسة نيابة عن الولاية مع ممثلين حصريين من الموظفين 
العموميين المتأثرين: وكذا المقاولون بالقطاع الخاص )2005 (State of Hawaii,‏ - 
وبالمقارنة مع الولايات حيث تنحصر المساومة الجماعية. أو حيث لا توجد هذه 
المساومة. ols‏ هاواي (Hawaii)‏ تطالب بعملية تفاوض بين الإدارة والاتحادات التي تمثل 
وحدات المساومة المتأثرة حين يتم النظر حول التعاقد خارجياً لخدمات الولاية مع القطاع 
الخاص. ويمثل مكتب المساومة الجماعية وإدارة المنافسة: الإدارة في هذه العملية. 
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وقد تكون المساومة الجماعية من خلال بعض الطرقء قد وفرت حماية لمبدأ الجدارة 
وروجت لقضية الإدارة العامة المهنية. وإن الاتحادات. تاريخياً. كانت معترضة لنظم 
الرعاية: وأينما أنشؤوا علاقات المساومة الجماعية مع المخدمين الحكوميين. فإنهم 
تفاوضوا حول عقود تفعّل كثيراً في منع تعيينات نظام الغنائم مقارنة بالكثير من 
نظم الجدارة التي تميزت بالإدارة الضعيفة. وإن نظام الجدارة وتغطيته في ولايات 
مثل كاليفورنياء ونيويورك» وميتشجان أمكن له البقاء جيداً مع المساومة الجماعية 
.(California, New Yourk & Michigan) (Douglas, 1992, Elling, 1986)‏ 
وبالنسبة لمقدرة الحكومة للعمل بفاعلية. وفي أحسن الأحوال هناك شاهد لدعم 
افتراض أن المساومة الجماعية قد شجعت على الأقل بعض الوكالات لاستخدام الموارد 
البشرية. وكذا الموارد المادية بكفاءة أكبر. وفي تطوير مهارات إشرافية أفضل. oles‏ 
أسواً الافتراضات. يبدو أن شروط العقود التي تم التفاوض حولها ليست عوائق بهذه 
الجدية مثل الأحكام والإجراءات التقليدية بالخدمة المدنية. 

وفي معظم الإدارات التي لديها نظم للجدارة والمساومة الجماعية (نظم مزدوجة)؛ 
ne ALI ons‏ ف اناجب مين الظطرفين (الإذارة و اتان وان الساونة الجماعية 
قد حلّت مكان نظام الخدمة المدنية الذي تديره جهة واحدة. وذلك في مجالات Jia‏ 
التعويض والتظلمات. وعلى JS‏ فإن مجالس ومصالح الخدمة المدنية لم تكن تحصر 
ذاتها فى وظائف الاستقطاب للتعيين والامتحانات. كما تخوف البعض أصلاً من 
أن يكنون alls‏ اشر tel cael Go Ld ins‏ اا Aic‏ انهم نوس عاد 
يحتفظون بسلطة وضع السياسة العريضة حول الترقيات. والتنقلات. والتخفيض في 
القوى العاملة ci)‏ التنسيق مع الخدمة). معايير الأداءء والتقييم: وتصنيف الوظائف. 
ومجالات أخرى ينظمها برنامج شتون الموظفين داخل الخدمة. وفي جميع هذه 
المجالات أو في كثير منها. من المحتمل أن تخضع الإجراءات المستخدمة لتنفيذ 
قوانين وسياسات الخدمة المدنية. لأحكام وشروط العقد. dale g‏ فإن سلطات وكالات 
الخدمة المدنية قد تلاشت بدرجة ذات مغزى: alo‏ فى عدد من الولايات مثل ولاية 
ويسكونسن (Wisconsin)‏ يطلب المشرع صاحب الصلاحية حول موظفي الولاية. بأن 
تأخذ العقود التفاوضية أسبقية على أحكام الخدمة المدنية في Ula‏ وجود صراعات 
ole . (Williams, 1994)‏ لدى بعض الولايات مثل ولاية كاليفورنيا ترتيبات بموجيها 
تكون الاتفاقيات التعاقدية ذات أسبقية في بعض الموضوعات (مثل الأجور. ساعات 
العمل. sit!‏ والاستيداع (التنسيق مع الخدمة). وتسود العقود في ولايات أخرى 
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فقط في موضوعات قليلة مثل شروط أمن الاتحاد. إن العقود فى معظم الحكومات 
المحلية لا تلغي تلقائياً قوانين الخدمة المدنية؛ وإن الشروط التي يجرى التفاوض حولها 
والتي تتعارض مع القانون المساري يمكن أن تطبق فط إذا قامت الحكومة بتغيير 
القانون. 

ols‏ الأثر الأكثر أهمية في المساومات الجماعية في القطاع العام هو ذلك التحول 
في العلاقة بين المخدم والشخص المستخدم. وإن نظم الجدارة التقليدية بالخدمة 
المدنية تقوم على افتراض أن أحكام الإدارة في موقع العمل. تضع الشروط الخاصة 
بالعلاقة بين المخدم والعامل الفرد. وبموجب المساومة الجماعية. فإن الإدارة مطالبة 
بالتفاوض حول تلك الأحكام مع منظمة أخرى هي اتحاد العمال أو رابطة الموظفين. 
وبتجاوز المفاوضات الثنائية: فإن هاتين المنظمتين تعملان على التنفيذ والإدارة 
المشتركة لالأحكام أو القوانين كما تطبق على الأعضاء فى وحدات المساومة. وبالنسية 
لكثير من الموظفين. هذا يعني أنهم قد لا يتفاوضون فرادى في شروط الخدمة. 
وأنه إذا تعاملت الإدارة مع هذه الشروظ على هذا المستوى. تكون قد ارتكبت خطا 
في مجال ممارسة العمل «غير العادلة». وتكون بالنسية للإدارة مشاركة موسعة مع 
قيادات منظمة الموظفين التي قامت لخدمة مصالح العامل. وبالنسبة لوحدات الموارد 
البشرية. فإن المساومة الجماعية قد فعلت الكثير لتحديدها بوضوح. إذ إن أعضاء 
فريق الإدارة مسئول عن تصميم وتنفيذ برامج علاقات العمل التي من شأنها ترقية 
الأهداف والغايات الإستراتيجية لوكالاتهم. 


قانون ولاية كاليفورنيا البديل: 


إن أقسام دستور الحكومة التي تسري فيما يلي والأحكام السارية. giallo‏ 
والمعايير. والممارسات والسياسات التي تنفذ أقسام دستور الحكومة الواردة أنها 


بموجب هذا مضمنة في الاتفاقية. وعلى كل. إذا وجد أي شرط آخر في هذه 
الاتفافية يغيرء وإذا كان في تعارض مع أي من أقسام دستور الحكومة أو أجزاء منه 
أوأي حكم. أو لائحة, أو معيار أو ممارسة: أو سياسة. تطبق هذه الشروط. إن 
أقسام دستور الحكومة الموضحة ... واردة في القسم (Yo YV)‏ من قانون رالف ديلز 
(Ralph C. Dills Act)‏ - 
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:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

-١‏ هل للادارة والعمال مصالح رئيسية متضاربة؟ 

-Y‏ هل ينبغي للموظفين الحكوميين من غير المشرفين أو المديرين: أن يمسمح لهم 
uà P TPR Y‏ ية 

-T‏ هل ينبغي السماح لجميع الموظفين الحكوميين باستثناء الذين في خدمات ضرورية 
بالإضراب مثل رصفائهم بالقطاع الخاص؟ 

-٤‏ هل ينبغي للموظفين بوحدة مساومة أن يدفعوا رسوم تمثيل إلى الاتحادء olo‏ لم 
يكونوا أعضاء $45 

ه- هل Ses Lan‏ تعايش المساومة الجماعية fies‏ الجدارة SG ue‏ 

اتداهق esl‏ الاتحلد gf‏ التقابة Legh ually‏ الجناعية Jams‏ من الست على apps‏ 
jadas‏ الفمال وإدارة الأداء بفاعلية؟ 

-y‏ هل ينبغي السماح للمشرفين بالمساومة الجماعية مع المخدمين الحكوميين؟ 

A‏ هل الخصخصة أو التعاقد الخارجي بش كل غالب ليس بإستراتجية (لكسر) 
اتحادات موظفي الحكومة. 
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رغم أن إدارة شئون الموظفين الحكومية لديها الكثير من التشايه مع نظيره بالقطاع 
الخاصء خصوصاً أسالئيب الإدارة الملازمة لبعض الوظائف أو التشاطات مثل تقييم 
الوظائف. تس عير (تثمين) الوظائف. وتقييم الأداء. فإنه توجد Lai‏ اختلافات جوهرية 
في الممارسات بين القطاعين الاثنين. وإن كثيراً من هذه الاختلافات موطن فى البيثة 
السياسية بالإدارة العامة. وإن ممارسات إدارة شئون الموظفين الحكومية تخضع للتدقيق 
العام (الحكومي)ء وإن المسائل الحزبية ومسائل الرقابة السياسية هي دائماً في الأجندة. 
وتبرز اختلافات أخرى على كل حال من البيثة القانونية ذات التفرد لإدارة شئون الموظفين 
الحكومية. وسوف يركز هذا الفصل على تلك الاختلافات والطرق التي يعمل بموجبها 
القانون إدارة شثون الموظفين الحكومية متميزة (بمعنى أنها مختلفة). وسوف نرى أن 
كثيراً من المميزات القانونية المهمة جداً ترجع جذورها إلى تفسيرات المحكمة العليا 
انسور الولايات Fat‏ ورف pl‏ كي هذا aad‏ إلى شوق dia‏ انك ومين 
بموجب التعديلات. الأول gal lly‏ والخامس والرابع عشر والتوازن بين تلك الحقوق 
ومس كوليات الوظدين. وستوقويتم التظر يخا هى اتفال الور هة dual.‏ التوانين 
التي حدّت من المشاركة السياسية من جانب العمال الحكوميين. 


The Constitution And Public الدستور والخدمة الحكومية (العامة)‎ 
:Employment 


إن إحدى السمات البارزة في الديمقراطية هي أن سلطة الحكومة محدودة. وحقاًء 
إن كثيراً من مواد دستور الولايات المتحدة صممت بالتحديد لتقييد سلطة الحكومة. 
ويوجد العديد من هذه القيود في التعديلات العشرة الأولى» التي تعرف بشكل آخر 
أنها ميثاق الحقوق. والتي تم التصديق عليها أصلاً في عام ١74١م‏ لتقييد الحكومة 
بشكل أفضل. وهنا نجد تقييداً بما في ذلك القيود على سلطة الحكومة للحد من 
حرية الكلام وإلى الانضمام إلى تنظيم Association‏ (التعديل الأول). وقيود على 
حق الحكومة في القيام بالتفتيش والمصادرة (التعديل الرابع). وقيود Lai‏ على سلطة 
a Sol‏ تحرمان jolt!‏ من الحياة والحرية: gf‏ المتل «cu‏ دون عملية 4,5530 
لازمة (التعديل الخامس). وإضافة إلى ذلك فإن التعديل الرابع عشر والذي تمت 
المصادقة عليه فى عام S TAM‏ طالب الولايات أن توفر عملية قانونية مناسبةء الحد 
من سلطة الولاية لإنكار حق أي شخص في الحماية القانونية المتساوية, وأنها ترجمت 
لتطبيق شروط أخرى بميثاق الحقوق في الولايات. وتوجد الكثير من القيود الأخرى 
المهمة على س لطة الحكومة التي يمكن أن تكون في الدستور وبخاصة في التعديلات 
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العشرة الأوائل: لكننا سوف نلقي الضوء على القيود الموضحة سابقاًء إذ إن لدى كل 
منها أثراً مباشراً في العمليات اليومية في إدارة شئون الموظفين الحكومية المعاصرة. 
وليست هذه النصوص الدستورية فحسب تحد من سلطة الحكومة لتوجيه سلوك 
الأشخاص ضمن إدارتها عموماً. لكنها أيضاً تحد من الأسلوب الذي تقوم الحكومة 
بموجبه كمخدم في توجيه موظفیها . 

وبعبارة أخرى: فإن الموظفين الحكوميين يتمتعون بحقوق دستورية مهمة حين يلتحقون 
بالخدمة العامةء ونتيجة لذلك فإن النشاطات أو الأعمال المتوافرة لمديري شئون الموظفين 
في القطاع العام محصورة في طرق محددة وبارزة. على كل Le‏ إن هذا الشرط هو 
نتاج لأحكام قانونية برزت منذ أعوام ١١۹٠م‏ وكانت علاقات المخدم والشخص المستخدم 
بالقطاع العام في أواخر أواسط أعوام ١٠۹٠م‏ يسيطر عليها المخدم: والذي كان حرا 
في فرض كثير من الشروط على العمال التي ينبغي قبوله ا للمحافظة على وظائفهم. 
وتاريخياً. قضت المحاكم أنه ليس للموظفين أي حقوق في الوظيفة تستند إلى الدستور. 
وهكذاء فإن تحديد شروط الخدمة يتمثل في أن المخدم الحكومي يمكنه أن ينكر - وقد 
فعل ذلك - حقوق العمال المدنية والسياسية التي يتمتع بها عموماً آولئك الذين بالقطاع 
الخاص. ويمكن أن تعرض الوظائف أو أن يتم إنكارها تقريباً بموجب أي شروط تضعها 
الحكومة )30 (Rosenbloom & Baily, 2003, P.‏ . ومثال لذلك. وعلى ضوء هذه النظرة. فان 
الموظفين الحكوميين ليست لديهم فعلياً أي حقوق في إجراءات إنهاء الخدمة وكما بررت 
المحكمة العليا ذلك فى قضية بيلى ضد ريتشاردسون )1951 (Bailey V. Richardson,‏ 
«ولا Fuad‏ عملية قانونية مناسبة إلا إذا كان الشخص قد انتزع منه شيئاً هو من حقه». 
ونتيجة لذلك» فإن موظفي الحكومة يمكن فصلهم دون تفسير أو السماع للأقوال قبل 
إنهاء الخدمة. oly‏ الإعلان الكلاسيكي في العام 1847م والذي قال فيه القاضي هولمز 
(Justice Holmes)‏ للأغلبية: «إن مقدم العريضة قد يكون له حق دستوري للتحدث 
في السياسية. لكن ليس لديه حق دستوري ليكون شرطياً». وهذا يلخص ذات الموقف 
(Mc Auliffe V. Mayor of Bedford, 1892) L abd‏ . وبشكل ملموس فإن وجهة نظر 
هولمز (Holmes)‏ استمرت تسيطر ل( (T‏ سنة تاليةء والتي كان خلالها مدى المراجعة 


كتب أحد المراقبين عام 01900 إنه من خلال التأكيد أنه لا يوجد حق دستوري للخدمة 
الحكومية؛ فإنه أيضاً يستشف من ذلك أنه يمكن ألا يكون هناك حق دستوري في الخدمة 
الحكومية. ومن تعاقب الأحداث. بما أنه لا توجد ادعاءات جوهرية في التخديم: فإن 
الخدمة تمارسها الدولة بوصفها امتيازا )87 (Dotson, 1955, P.‏ 
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وعلى كل حال. آثيرت فى بداية عام ١١۱۹م‏ مسائل جوهرية تتعلق «بمبدأً الامتيازات». 
فإذا نم يكن هناك حق في الخدمة الحكوميةء فتحت أي الظروف يمكن إنكارها 
قانونياًة هل يمكن إنكارها GY‏ موظفاً ايد سياسات اجتماعية بعينها مثل التمازج أو 
التكامل العرقي. أو أنه فشل في الالتزام بالقيم السلوكية المحلية مثل المواظبة على 
الذهاب للكنيسة بانتظام (للعبادة)؟ )30 (Rosenbloom & Bailey, 2003, P.‏ . وتحت 
قيادة محكمة وارين (Warren Court)‏ . قامت القضائية الفيدرالية بإصدار سلسلة من 
القرارات التي أدت إلى وقف العمل «بمبدأ الامتيازات». وبديلاً عنها طورت معياراً 
تطلب التوازن في مصالح الموظفين الحكوميين. والحكومة. والجمهور عموماً. ولما بدأ 
العمل بالمعيار الجديد يبرز. فإن عالم الإدارة ديفيد روزينبلوم (David Rosenbloom)‏ 
لاحظ أنه تحت هذا الميداً الجديد. «أينما كانت هناك مصلحة جوهرية. غير الخدمة 
ala fY‏ البولة: تة ف فصل موف حكومى: فة ل يمكن فسل هذا الوق 
جزافاً ولا بدون إجراءات محسوبة لتقرير عما إذا كانت توجد هناك أسس شرعية. 
(Rosenbloom, 1971, P. 421)‏ وبهذا الأسلوب. قلصت المحكمة من تصرف الإدارة. 
وذلك بتوسيع الحماية والضمانات الدستورية للموظفين الحكوميين على كل مستويات 
الحكومة: 
إجراءات العملية القانونية المناسية :Procedural Due Process‏ 

إن أحد التغييرات الأكثر أهمية بالنسية لعمال الحكومة. cle‏ من خلال سلسلة 
من قرارات المحكمة العليا ابتداء من أعوام ١۱۹۷م‏ حيث أكدت أن للعمال الحق في 
آن تكون لهم ممتلكات ومصالح في الحرية في وظائفهم مما يبرر الحماية بموجب 
البند المناسب للعملية في التعديلين الخاممن والزابع فشر من الب ثور: وحسيما 
عرفته المحكمة: فإن «ممتلكات المصالح» تؤكد حين تعد الحكومة أنه بعد إكمال فترة 
التجربة بنجاح. فإن الفصل لا يتم إلا بسبب مشروع فحسب. وبمثل هذا الوعد. فإن 
الموظفين الحكوميين لديهم توقع معقول للخدمة المستمرة بشرط أن يكتمل العمل وأن 
يؤدوه بشكل مرض. ola‏ أحد أعمدة نظم الجدارة التقليدية بالحكومة. بالطبع الأمن 
النسبي في الوظيفة. يقوم على فكرة أن الحكومة تنهي خدمة الموظفين فقط لسبب 
مشروع. ونتيجة لذلك. فإن في نظم الجدارة التقليدية. لدى الموظفين «مصلحة 
في الممتلكات» في الاستخدام. وآنه يمكن فصلهم فقط حين تتبع إجراءات العملية 
المناسية. وذلك متروك للحكومة:. بالطبع. أن تقدم fie‏ هذه الوعود أو أن تجمد تلك 
الأنواع من الوعود هي التي تؤكد مصلحة الممتلكات. oly‏ إصلاحات حديثة في ولايتي 
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جورجيا وفلوريدا (Georgia & Florida)‏ وفي موافع أخرى تم استبعاد Sis‏ هذه 
الوعود من كثير من الموظفين الحكوميين وذلك في محاولة تغيير اس تخدامهم لمبداً 
«بحسب إرادة الإدارة» حيث يتم إنهاء الخدمة لآي سبب بش رط أنه ليس بالتحديد 
ممنوعاً بحكم القانون. 

وتثار «مصالح الحرية» حين يتم إنهاء خدمة موظف حكومي بطريقة تهدم بها 
سمعة الموظف وأن حريته أو حريتها للحصول على عمل مستقبلاً تكون محدودة 
نتيجة لتلك السمعة. وتبرز هذه القضية حينما يرفع المخدم الحكومي تقارير سلبية. 
أو خلافاً لذلك. أن تكون هناك معلومات لا تمتدح تصرفات أو سلوك الموظف على 
الوظيفة تكون س بباً في إنهاء خدمته. وبموجب مثل هذه الأحوال. والتي يفترض 
أنها قد تكون عادية. ola‏ إجراءات إنهاء الخدمة لا تقدم بدون الدعوى المناسبة 
للوضع. وفضلاً عن ذلك. فإنه من المهم ملاحظة أن مصلحة الحرية تكون موجودة 
حتى بالنسبة للموظفين تحت التجربة أو غيرهم. مثل العمال الذين تنهى خدمتهم 
بحسب إرادة المخدم الحكومي. الذين ليس لديهم «مصلحة ممتلكات» في وظائفهم. 
لذلك aile‏ يجب على المخدمين الحكوميين: Lal‏ أن يتحاشوا توصيل المعلومات التي من 
الممكن أن تهدم سمعة الموظفين المنتهية خدماتهم. أو أن يتأكدوا في جميع دعاوي إنهاء 
الخدمة. من أنه تم اتباع إجراءات الدعوى المناسبة. 

وعرفت المحكمة من خلال سلسلة من القضايا بما في ذلك مجلس الحكام ضد روث 
(Board of Regents V. Roth, 1972)‏ وبيري ضد سندرمان avy‏ ام (Perrry V. Sinderman)‏ 
وآرنيت ضد (Arnett V. Kennedy) م۱۹۷٤ gais‏ وبيشوب ضد وود PAYT‏ 
(Bishop V. Wood)‏ فقد عرفت المحكمة الأحوال التى يمكن أن توجد فيها مصلحة 
الممتلكات والحرية وما هي jules‏ الدعوى المناسبة التي يمكن تطبيقها تحت ظروف 
محدودة. وكررت المحكمة العليا في قضية إضافية هي قضية مجلس التعليم في 
كليفلاند ضد لودرميل )1985 (Cleveland Board of Education V. Leudermill,‏ 
حيث كررت أنه من حق الحكومة أن تقرر ما إذا كانت ترغب في تأسيس «مصلحة 
ممتلكات» لموظفى LR aS ol‏ لكن ما إن تنشأ مثل هذه المصلحة. فإن إجراءات الدعوى 
——— تصبح ضرورية, وظيفة المحكمة أن تقرر ما يطلبه الدستور بحسب شروط 
«الدعوى المناسية». وقد رأت المحكمة فى الحد الأدنى من العقلانية أن «الدعوى 
المناسبة» سوف تتطلب إفادة الموظف بسلوكه غير السليم في العمل قبل إنهاء خدمته. 
وأنه أو أنها ينبغي أن يمنح حق سماع أقواله قبل إنهاء الخدمة. وذلك لمنح الموظف 
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هو التاكد من توافر العدالة والإنصاف داخل المنظمة فيما يختص بإجراءات الفصل. 


حرية a USS)‏ والتعبير :Freedom Of Speech And Expression‏ 
وفد جاهدت المحكمة في مجال حرية التعبير لإحداث توازن بعناية لمصالح الموظفين 
الحكوميين ومخدميهم. وقد حكمت المحكمة في قضية بيكرينج ضد مجلس التعليم 
414 ام (Pickering V. Board of Education)‏ رغم أن الموظفين العموميين: غير 
مرغمين دستورياً للتتازل عن أحد الحقوق التي بدونها يتمتعون بوصفهم موان 
للتعليق على «مسائل ols‏ اهتمام عام». وإن الدولة لديها مصلحة بوصفها مخدما 
في ننظيم كلام موظفيها الذي يختلف بدرجة كبيرة من حديث تمتلكه quà‏ وذي صلة 
بتتظيم كلام المواطنين عموما. وبمعنى آخر إن ما ينبفي موازنته في كل حالة هو 
مصلحة الموظفين الحكوميين باعتبارهم مواطنين للتعليق على أمور تخص الرأي العام 

وأن جانب المخدم الحكومي هو توفير الخدمات للجمهور. 

وإنه منذ قضية بيكرنج (Pickering)‏ طبقت المحكمة هذا التوازن كاختيار 
في عدد من القضاياء غالبا بالأقلية تعبر عن الرأي أن الأغلبية قد انحرفت نحو 
الاتجاه الخطأ. وعموماً, فإن محاكم بيرجر وريهنيكوست (Burger & Rehnquist)‏ 
ذهبت إلى التمسك بموقف المخدم في الغالب الأعم أكثر die‏ بموقف الموظف. وأنهم 
كانوا مترددين لقبول أي شيء غير القضايا التي تتضمن ما يرونه قضايا دستورية 
جوهرية (بدرجة كاسحة). ومع ذلك فقد قدمت المحكمة إرشادات ذات وضوح نسبي 
خاصة بحرية الكلام للموظفين الحكوميين فى قضية رانكن ضد مانفيرسف ۱۹۸۷م 
.(Rankin V. Mc Pherson)‏ وتخص NOT,‏ شابة عمرها )4( Lele‏ وهي موظفة 
تحت التجربة (Ardith Mc Pherson)‏ تعمل في مكتب شرطة محلي (رانكن (Rankin‏ 
فى تكساس (Texas)‏ . وأنه مياشرة بعد محاولة اغتيال الرئيس رولاند ريجان 
(President Roland Reagan)‏ سمعت ماكفيرسون Las SAG‏ لزميل بقولها: «إذا 
ذهبوا aul!‏ مرة أخرى. آمل أن يلحقوا به (آي يغتالوه)» Rankin V. Mc Pherson.)‏ 
P. 381‏ ,1987( وحين تم إبلاغ التعليق للشرطي رانكن ala (Rankin)‏ فوراً بنفصل 
ماكفيرس ون (Mc Pherson)‏ . وقد أصدرت المحكمة حكمها في أن حق ماكفيرسون 
في التعديل الدستوري الأول في حرية الكلام قد انتهى: وأنه بهذا الفعل حددت 
esie aad daos‏ الذي dan gar‏ ق مزاجعة مكل Aa Sos calo. TAE ES o3 A‏ 
تیذا me dcs‏ زو abd‏ اک Slo ac‏ حت التسريق Cibi‏ ايت ] تعيض 
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بحقوقها الدستورية. ورأت المحكمة بعقلانية أنه حين يكون كلام الموظف الحكومي 
في مسائل ذات اهتمام عام (والذي كان صحيحاً في قضية ماكفيرسون). ولا يكون 
الكلام تخريبياً للنظام والعمليات العادية لمكان العمل (والذي أيضاً كان حقيقة في 
قضية ماكفيرسون): فإن الموظف يجد الحماية الدستورية. 


„Bulletin 3 نشرة‎ 


«من فضية بيري ضد سند رمان )1972 (Perry V. Sinderman,‏ يوجد انعدام لحق تعافدي 
أو للخدمة الوظيفية؛ فإنه وحده يهزم دعوى المدعى عليه أن عدم تجديد عقده ينتهك 
حقه في حرية الكلام ... ورغم أن التقوقع بالخدمة الوظيفية مسألة شخصية فإنه 


لا يجد حماية عن طريق إجراءات الدعوى المناسبة: وإن اذعاء المدعى عليه أن الكلية 
لها ديمومة وظيفية كحقيقة واقعية: يعني أن السياسة حول ديمومة الوظيفة تمنحه 
الحق في فرصة يبرهن فيها شرعية دعواه لديمومة الخدمة الوظيفية. وإن مثل هذا 
البرهان سوف يرغم الكلية لتمنحه فرصة لاستماع أقواله». 





:Freedom Of Association حرية الالتحاق بالمنظمات‎ 


يحمي التعديل الأول للدستور أيضاً حق الموظفين الحكوميين في الانضمام أو عدم 
الانضمام إلى منظمات محددة. مثلاً. للموظفين الحق فى عدم الانضمام لاتحاد لكن 
في الحالات التي يسمح فيها القانون بالمساومة الجماعية: فإن الحكومة بوصفها مخدماً 
يمكنها أن تحدد اتحاداً أو نقابة بعينها بوصفها وكيلاً حصرياً للمساومة لمجموعة 
معينة من العاملين الحكوميين. وأنها - أي الحكومة - قد تطلب من الموظفين غير 
الأعضاء ء في الاتحاد دفع نصيب عادل من رسوم الاتحاد لدعم نشاطات الاتحاد في 
المساومة )1977 .(Abood V. Detroit Board of Education,‏ وعلى JS‏ فإن الموظفين 
غير الأعضاء فى الاتحاد غير ملزمين للاسهام المالى لدعم نشاطات الاتحاد الحزبية 
السياسية )1986 (Chicago Teachers Union V. Hudson,‏ كما أنه من الثابت تماماً 
أن الموظفين الحكوميين غير مطالبين بالدعم أو بالانضمام إلى حزب سياسي بعينه 
وذلك كشرط للاستخدام أو للحصول على اعتبارات ذات مزايا جراء مختلف قرارات 
الاستخدام. وهناك قضيتان هما إلرود ضد بيرنز 1976 (Elrod V. Burns)‏ ويرانتي 
ضد فينكل (Branti V. Finkel) ١98٠‏ تخص موظفين فصلا من وظيفتيهما حين 
تغيرت قيادة الحزب في مكاتبهماء واعتبرا أنهما من الحزب السياسي «الخطأ». 
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وقد تمت تسوية هذه القضية بإعلان المحكمة أن الفصل لأسباب حزبية لا يكون 
ممستهوخا به إلا حين تبرهن الحكومة أن الانتماء لحزب سياسي ضروري لأداء المهام 
الملازمة للوظيفةء ومؤخراً في قضية روتان ضد الحزب الجمهوري في إلينوى ٠۹۹۰‏ 
(Rutan V. Republican Party of Illinois)‏ تمسكت المحكمة بأن المعيار نفسه ينطبق 
على أعمال شئون الموظفين الأخرى فيما يتجاوز إنهاء الخدمة Le‏ في ذلك الترقيات. 
التنقلات. التنسيق, الاستدعاء للخدمة بعد التنسيق والتعيين (دانيال (e A^ Y‏ 
.(Daniel, 1992)‏ 


:The Right To Privacy حق الخصوصية‎ 


يمنع التعديل الرابع لدستور الولايات المتحدة الحكومة من إجراء «أى تفتيش أو مصادرة 
غير معقولة». حين تطبق الحكومة القانون في الحالات الإجرامية: فإن تصريحاً قضائياً 
يقوم على السبب المحتمل: أو في الحالات التي يكون فيها الحصول على التصريح غير 
zhe‏ فإنه لا بد من وجود اشتباه معقول أن عملا إجراميا فد حدث. في هذه الحالات 
يكون التصريح مطلوباً قبل التفتيش أو المصادرة )35 (Rosenbloom & Bailey, 2003, P.‏ . 
الحكوميين: أو محيط عملهم؟ لقد حكمت المحكمة العليا في العام cal AAY‏ في قضية 
أوكونور ضد أورتيجا (O' Connor V. Ortega)‏ آن الموظفين الحكوميين يحتفظون 
بحقوقهم بموجب التعديل الرابع» خصوصا حين يكون لدى الموظف توقعات معقولة في 
حقه فى الخصوصية )35 (Rosenbloom V. Bailey, 2003, P.‏ . ومن ثم فإن تفتيش 
مكتب الموظف. والطاولة. والدواليب: والخزائنء يكون مسموحاً به فقط في حالة وجود 
اشتباه معقول Ob‏ الموظف يقوم بفعل ضار. وإن التفتيش الروتيني والاشتباهات غير 
المعلنة لتلك الأماكن أو الأشياء «السابق ذكرها» غير مسوح به. ويخضع لذات iq‏ 
تفتيش ملابس الموظف وممتلكاته الشخصية. 


وتم التركيز على هذه المسألة في العام ١۱۹۸م‏ حين قامت الحكومة بث كل متزايد 
بتطبيق البرامج ضد المخدرات» وهي تطالب بالفحص العشوائي والإجباري للمخدرات 
في الموظفين الحكوميين. وحدث في العام 945١م‏ في قضية اتحاد موظفي الخزينة 
الوطنية ضد فون رآب «(The National Treasury Employees Union V. Von Raab)‏ 
أن المحكمة تمسكت ببرنامج كشف بالأشعة عن المخدرات مما يتطلب فحص البول 
لجميع موظفي خدمة الجمارك الذين سعوا للنقل أو الترقية لوظائف لها ارتباط مباشر 
بتحريم المخدرات: آو تتطلب أن يحمل الموظف أسلحة نارية. وقد رأت المحكمة أنه من 
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المنطق أن مصلحة الحكومة في المحافظة على قوة Alale‏ ذات ارتباط بتلك «le Lidl‏ 
بمعنى أنها خالية من تآثير مخدرات غير قانونيةء إن مصلحة الحكومة تفوق مصلحة 
الموظف في الخصوصية. ونتيجة لذلك فإن موظفي الحكومة الذين يعملون في وظائف 
دات Labs yf‏ بال لامة العامة. وخضوضا ot‏ الذي تاين أسلحة SEAN, aay‏ 
إخضاعهم لاختبارات المخدرات حتى لو لم يكن هناك اشتباه للأفراد بأنهم ريما 
استخدموا مواد غير قانونية: Lei‏ الموظفون الآخرون: الذين لا يشغلون وظائف ذات 
علاقة بالسلامة العامة. من الممكن عدم إخضاعهم دستورياً لاختبار المخدرات. وذلك 
في حالة انعدام اشتباه في الفرد . 


:Equal Protection Of The Laws القانون‎ alej المساواة في الحماية‎ 


إن الحماية المتساوية في القوانين أمر مطلوب بوضوح بالتعديل الرابع عشر 
من الدستورء وأنه منذ قرار المحكمة في قضية بولينج ضد شارب عام e A0£‏ 
(Bolling V. Sharpe)‏ ضمن في التعديل الخامس. وفي الواقع: تنتشأ قضايا 
الحماية المتساوية حين تقوم الحكومة بوضع حدود تمييز بين الأفراد. وفي معظم 
الحالات. تطبق المحكمة أحد المعيارين حين تراجع أعمال الحكومة التي تخلق مثل 
هذا التمييز أو التصنيف. ويطالب المعيار الأول فقط وجود أساس عقلاني للتمييز 
بين الأفراد. وبكلمات أخرى يجب أن تكون هناك علاقة رشيدة بين التمييز المفروض 
وغاية حكومية شرعية. وأن المطلب القاضي أن يكون المدرسون في المدارس الحكومية 
من حملة درجات الكليات. والترخيص من الولاية يستوفي شرط الاختيار بسبب أن 
هناك ارتباطاً بين هذا الشرط ومشروعية هدف الحكومة فى التأكد من أن المدرسين 
أكفاء نسبياً. ويموجب معيار قاعدة «العقلانية», فإن عبه التدليل على ذلك» يقع 
على أولئك الذين يتحدون تصنيف الحكومة لتوضيح أن عمل الحكومة الذي خضع 
للتحدي لا يخدم غرضاً شرعياً أو في حالة أن هناك غرضاً شرعياًء ola‏ التصنيف 
ليس ذا ارتباط عقلاني لتحقيق ذلك الغرض. وإن هذا المعيار يطبق dale‏ في مراجعة 
Ales tl M TENE IS NES‏ بخان إدارة الأعبال gh‏ الى أو E ET‏ 
أخرى من القوانين الاقتصادية والاجتماعية التي لا تتضمن قضايا خاصة بالعرق 
الإثقى أو الحقوق الأساسية )1988 (Grosman & Wells,‏ ويتطلب المعيار الثاني 
في مراجعة المساواة في الحماية يتطلب مستوى مرتفعاً من الفحص يعرف عادة 
بالفحص الدقيق الذي طبق في العادة حين تكون عمليات التصنيف من قبل الحكومة 
بالحد من الحريات الأساسية أو الحقوق أو الدفع بالتمييز القائم على العرق أو 
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الأصل الوطني. . وبموجب الفحص sled!‏ فإن العبء يقع على الحكومة للدفاع عن 
صلاحية التصنيفات أو التمييز الذي فعلتهء وذلك باس تدلالها أن ذلك يخدم مصلحة 
حكومية ضاغطة وأنه - أي التمييز - فصل بتضييق شديد بحيث لا تكون هناك 
بدائل تحقق تلك المصلحة التي هي أقل تقييداً على مصالح أو حقوق أطراف أخرى 
قد يتآثرون بهذه التصنيفات. ونتيجة لذلك فإن القوانين التي تمت مراجعتها بموجب 
الفحص الجاد. أكثر قابلية للاختراق من القوانين التي تخضع فقط للمعيار القائم 
(iN phe‏ 

ومتى كانت التصنيفات تخص التمييز بين الجنس (ذكر أو أنثى) فإنه يتم الوصول 
إلى أرضية وسط بين المعيار القائم على الرشدء والفحص الجاد. وبلغة المحكمة. فإن 
التمييز في الجنس (ذكر أو أنثى) «شبه مشتبه فيه» (Quasi Suspect)‏ ويتم في 
مثل هذه الحالات: مراجعة على مستوى متوسط, تتطلب أن تكون التصنيغات ah‏ 
ارتباط قوى بأهداف حكومية مهمة. وحدث فى السنوات الأخيرة أن حالات الحماية 
المتساوية التي كانت ذات علاقة مباشرة قوية بإدارة شئون الموظفين الحكومية قد 
تضمنت برامج نشاطات إيجابية تشمل التمييز/الأفضليات القائمة على العرق. وعلى 
الرغم من الإطار التحليلي العام الذي تم تطويره في مجال مراجعة الحماية المتساوية. 
anm‏ 5اشت ual AS oL‏ على كل جال aal] sid‏ تى الج dsl if das E‏ 
الإيجابي. ويقوم النشاط الإيجابي بداهة حول الأفضلية برسم خط تمييز قائم على 
الجنسء ولهذا السبب فإن بعض أعضاء المحكمة تمسكوا دائماً بأن مثل هذه البرامج 
is Hen assa eee Deane‏ ظهرت معارضة لها تنطلق من أساس دستوري. 
وناقشت سلطات قضائية أخرى: أن المستوى المتوسط للمراجعة الذي يطالب أن مثل 
هذا التمييز يجب أن يرتبط بشكل قوي بمصالح حكومية مهمة أكثر dia‏ مصالح 
ضاغطة:؛ هو المعيار المناسب بسيب أن التصنيفات في النشاط الإيجابي هي معتدلة 
بالضرورة. وبحلول منتصف أعوام ٠14١م‏ فقد انتصر المدافعون عن الفحص الجاد 
وكان من الضروري أن يقوم التمييز العرقي الموجود في برامج الحكومة في النشاط 
الإيجابي بحيث ينبغى أن يتم النظر إليه. وأنه يخدم مصلحة ضاغطة وأن يفصل 
بتدقيق شديد ليقابل تلك المصلحة الضاغطة. وفى إطار الاستخدام فإن حالات 
aaah dE ah‏ تلت Le conus Dac ch heel ta Sel‏ عن ayy‏ اة 
ضاغطة بشكل كاف لمثل هذا البرنامج. وإن إستراتيجيات النشاط الإيجابي التي 
تطالب بإبقاء الموظقين من الأقليات الذين هم دون المناصب العلياء وتنسيق أكثر من 
الموظفين الكبار الذين هم ليسوا من الأقليات» أو البرامج التي تتضمن «أفضليات» 
ge‏ عات الأقليات من خير CM gi)‏ 8 موق العمل الدى يكم 33 الاستقطاب 
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منه. إن هذا - كما ستتم مناقشته لاحقاً في الفصل التاسع - لن يصمد أمام الفحص 
الدستوري Wygant V. Jackson Board of Education, 1986, City of Richmond VJA.)‏ 
(Croson Company, 1998‏ وقد حدث مؤخراء أن المحكمة حكمت أن اختلاف مجموع 
الطلبة (a) AAA)‏ هو مصلحة ضاغطة بقدر كاف لبرنامج نشاط إيجابي تفضيلي لنظم 
الدخول في كليات وجامعات حكومية. لكن يبدو أنه من غير المحتمل أن تجد المحكمة 
أن الا تخلاق le aas‏ القوى Asked‏ يشر ايشا Apis‏ خر See Loo Roa‏ يزاث ME‏ 
وأيضاً. وحتى تاريخه. فإن المحكمة لم تقرر أبداً دستورية تفضيل النساء فى النشاط 
الإيجابي (انظر الفصل التاسع في هذا الكتاب). 1 


A Balance Of Rights And والمستكوليات‎ Goat! موازنة بين‎ 
:Responsibilities 


لقد عملت المحكمة في جميع القضايا التي تم شرحها في هذا الفصل عملت 
المحكمة على إجراء موازنة بين مصالح الموظفين في التمتع بالحقوق الدستورية 
ومصلحة المخدم الحكومي والجمهورء وذلك في تأسيس والمحافظة على قوة عاملة 
حكومية منتجة. وإنه خلال NN‏ +0( سنة الماضية فإن المحكمة العليا خلال سعيها 
لإحداث ذلك التوازن. قد أفرغت أو حصرت عن قصد سلطة الحكومة باعتبارها 
مخدماً في عدة مجالات في علاقات الاستخدام. oly‏ الموظفين الحكوميين لم يعودوا 
يطالبون بأداء قسم الولاء العريض العمومي «dal pals‏ وإن حريتهم بالانضمام للتنظيم 
ادال لا كح التق مده ب dude ciun dab Rs‏ المضدوية a‏ اسراب 
سياسية بذاتهاء أو أي منظمات أخرى في هذا الشأن. oly‏ الموظفين تحديداً لهم 
حقوق في عملية مناسبة في إجراءات إنهاء الخدمة: وإن لهم ضمانات في الحرية من 
أي تفتيش أو مصادرة غير معقولة. وبالمثل. فإن العمال يتوقعون حماية متساوية من 
القوانينء وإن أي تمييز يفصل بينهم على أساس Ball‏ إذا رفع إلى المحكمة. سوف 
يخضع لفحص قضائي يتسم بالصرامة الأكثر. وعلى المخدم أن يتوقع بالمقابل ولاء 
A255‏ جيدة وعملا ذا كفاءة dale Lag‏ من الموظفين الحكوميين. 


Political Activites Of Pblic النشاط السياسي للموظفين الحكوميين‎ 
: Employees 


إن واحداً من أكثر الحقوق الأساسية للمخدمين الحكوميين هو حقهم في توقع 
أن موظفيهم سوف يديرون أنفسهم - لو جاز التعبير - بطريقة حيادية في مجال 
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السياسة. وإن القوانين التي تؤسس نظم الجدارة تتطلب عادة مثل هذه الحيادية من 
القوى العاملة الحكومية. ولكن لتقوية ذلك المبدأًء فإنها ممارسة قائمة منذ أمد بعيد 
بالولايات المتحدة للحد من النشاطات السياسية لموظفي الحكومة. وتشمل النشاطات 
المحظورة الترشيح لمنصب انتخابي والعمل بنشاط في الحملات الانتخابية للمرشحين. 
وإن الغرض من فرض هذه القيود في تشريع الحكومة الفيدرالية والولائية هو تسهيل 
الحياد السياسي للقوة العاملة الحكوميةء وذلك بمنع الابتزاز الحزبي للقوة العاملة 
الحكومية. وإن القيود على النشاط السياسي لاقت bast‏ منتظمأ في المحاكم على 
أساس أنها - أي القيود - غير دستوريةء لكن هذه القيود استمرت كما هي ولم يؤثر 
عليها نسبيأ الفحص القضائي. ومن ثم فقد حكمت المحاكم الفيدرالية أن القيود على 
السلوك السياسي للموظفين الحكوميين مسموح بها لتحسين حماية مصلحة الحكومة 
والجمهور في إطار خدمة مدنية ذات حياد سياسي. 

وإن أفضل التشريعات القانونية المعروفة في هذا السياق هي قوانين هاتش ۱۹۳۹م 
(Hatch Acts) ales‏ . فقد صدر الأول (a ATA)‏ على الأقل جزئياً: بسبب تخوف 
الكونجرس من أن الرئيس روزفلت (President Roosevelt)‏ كان يبنى قاعدة سياسية 
قوية في البيروقراطية الفيدرالية: وذلك بتوظيف أعداد كبيرة من الأفراد بدون منافسة 
ليعملوا في الخدمة غير المصنفة. ويتم فيما بعد توسيع نظام الجدارة ليستوعبهم 
في وظائفهم ووكالاتهم. وینطبق قانون هاتش 955 ام (Hatch ACT)‏ على معظم 
العاملين في الجهاز التنفيذي الفيدرالي: لكنه يستثني الرئيس ونائب الرئيس: ورؤساء 
ومساعدي الرؤساء للمصالح التنفيذية. وأعضاء موظفي البيت الأبيض: والموظفين 
الذين يقررون السياسة القومية:؛ ويتم تعيينهم من قبل الرئيس وتأكيد من مجلس 
الشيوخ (Senate)‏ . وإن المسئولية الرئيسية لتطوير وتطبيق الأحكام واللوائح الضرورية 
لإنفاذ القانون كلفت بها لجنة الخدمة المدنية للولايات المتحدة (CSC)‏ ومكتب إدارة 
شئون الموظفين (OPM)‏ بعد قانون إصلاح الخدمة المدنية لسنة „ANAVA‏ 

وتم توسيع دائرة تطبيق قانون هاتش (Hatch ACT)‏ في عام ١111م‏ ليغطي 
موظفي الولايات والمحليات الذين خدمتهم الأساسية ذات علاقة بأي نشاط يمول كليا 
أو جزئياً بقروض أو منح من الولايات المتحدة. وفي وقت Go‏ وفي تعديل لقانون 
الحملة الفيدرالية لسنة 915١م‏ سمح للعاملين بالولايات والمحليات بالاشتغال في 
نشاطات سياسية حزبية معينة fie)‏ اجتذاب الأصوات في الانتخابات الحزبية Oly‏ 
يكونوا مندوبين في مؤتمرات الحزب) هذا إن لم تمنعهم من ذلك قوانين الولاية. 
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ويمنع قانون هاتش (Hatch ACT)‏ «استخدام سلطة الموظف ونفوذه بغرض التدخل 
في الانتخاب أو التأثير في النتيجة». وفي حالة الموظفين الفيدراليين يمنع القيام بأي 
دور نشط في الإدارة السياسية: أو في الحملات السياسية. وبالنسبة للموظفين 
الفيدراليين فإن أقصى عقوبة في انتهاك القانون هي الاستبعاد من الخدمة»ء Oly‏ 
العقوبة الأقل هي الإيقاف عن العمل بدون راتب لمدة «Legs (T+)‏ وبخصوص العمال 
بالولاية والمحليةء فإنه إذا وجدت لجنة الخدمة المدينة (وبعد aN AVA‏ مكتب إدارة شئون 
الموظفين) أن تجاوز القانون قد حدث. فقد قررت Lac‏ إذا كان الفصل أو الاستيعاد له 
ما يبرره. فإذا أوصت لجنة الخدمة المدينة (CSC)‏ بالفصل لكن المخدم الحكومى فى 
الولاية أو المحلية لم يلتزم: فإن الوكالة الممولة مطلوب منها أن توقف المنحة أو القرض 
بمبلغ يساوي راتب سنتين للموظف المعني؛ أي الذي تقرر فصله. 

وقد تمسكت المحكمة العليا بدس تورية قانون هاتش (Hatch ACT)‏ وتعديله فى 
العام ٠144م‏ ليفطي موظفي الولاية والمحلية في قضيتين هما عمال الحكومة المتحدون 
ضد ميتشل )1947 (United Public Workers V. Mitchell‏ وقضية حملة أوكلاهوما 
ضد لجنة الخدمة المدنية للولايات المتحدة Oklahoma V. United States Civil)‏ 
(Service Commission‏ . وأكدت المحكمة موففها في العام ۱۹۷۲م حين رفضت 
حكماً لمحكمة فيدرالية لمقاطعة قررت فيه أن القانون (هاتش (Hatch‏ غير دستوري 
بسبب أنه عمومي وليس محدداً بدقة «وقادر على الاكتساح وعدم التطبيق بعدالة». 
وفي قرارها (TA)‏ الخاص بقضية الخدمة المدنية للولايات المتحدة ضد الاتحاد 
الوطنى لناقلى الخطابات Uited States Civil Service Commission V. National)‏ 
(Association Of Letter Carriers Afl-C10‏ وجدت المحكمة أن ليس هناك عمومية 
لحد محتوم حول القانون. وأن الغالبية (من أعضاء المحكمة) ذهبوا للقول إن قوانين 
الخدمة المدنية وضعت بتعابير يمكن للشخص العادي ممن لديه إدراك عادي كاف 
يمكنه أن يفهم ويلاحظ. ودون تضحية للمصلحة elas!‏ أنها ليست مبهمة دستورياً. 


والمنامضون لقانون (هاتش) حينذاك اتجهوا سوياً نحو الكونجرس وراء علاج 
تشريعي. وأصدر الكونجرس في العام 1577م قانوناً يسمح للموظفين الفيدراليين 
بأن يقوموا بدور في الحملات الانتخابية وأن يسعوا للترشيح أو الانتخاب لأي منصب. 
وقام الرئيس فورد (President Ford)‏ بإلغاء هذه الخطوة وإحباط أي محاولة أخرى 
تالياً من الكونجرس لإصدار مثل هذا القانون حتى عام -AAAY‏ ووقع الرئيس كلينتون 
(President Clinton)‏ فى أواخر عام 1947م على تعديلات إصلاحية لقانون هاتش 
aav‏ ام )1993 Hatch ACT (Reform Amednments of‏ وسمحت هذه التعديلات 
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التي تم نفاذها في العام ١۹۹م‏ لمكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ أن يصدر لوائح 

حول النشاطات السياسية التي الغرض منها هو تنفيذ سياسة الكونجرس «بأنه ينبغي 
تشجيع الموظفين الفيدراليين ليمارسوا بالكامل» وبحرية ودون خشية من العقاب أو 
cag‏ وإلى المدى الذي لا يمنعه صراحة القانونء ليمارسوا حقهم في المشاركة أو عدمه 
في العمليات السياسية للأمة» )1998 .(U. 5. Office of Personnel Management,‏ 


هذا وتعالج القرارات الهادفة لمكتب إدارة شئون الموظفين الصادرة في أوائل 
م تعالج فئتين عريضتين من الموظفين الفيدراليين: )١(‏ أولئك الذين ييسكنون 
في مجمعات معينة بذاتها أو فروع أقسام سياسية تقع في ولايتي ميرلاند وفقيرجينيا 
(Maryland & Virginia)‏ وبالجوار المباشر لمقاطعة كولومبيا «(District of Columbia)‏ 
أو في مجموعات أخرى حيث الغالبية من الناخبين المسجلين هم عمال فيدراليون: (Y)‏ 
أولئك الذين يعيشون في المقاطعة وأماكن أخرى. 

وإن أولئك الذين في الفئة الأخيرة. باستثناءات معينة: فإن التعديلات تسمح 
الموظفين الفيدراليين للمشاركة في الحملات السياسية وأن يرشحوا أنفسهم للمناصب 
غير الحزبية: fie‏ مجالس المدارس. لكنهم ممنوعون على كل Sle‏ من الترشيح 
لمناصب حزبية سياسية «وممنوعون من ode‏ أو قبول أو استلام تبرعات سياسية». 
وبالنسبة à ial‏ الأولى فإنه إذا قرر مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ «أنه إذا 
كانت المصلحة السكنية للموظفين تقتضي السماح لهم المشاركة في الانتخابات المحلية 
لنصب حزبي سياسي:» فإنه يجوز لهم ذلك الترشيح باعتبارهم مرشحين مستفلين:. 
كما أنه مسموح لهم «بجذب. وقيول: أو استلام إسهامات سياسية شخصيا أو نيابة 
عن مرشح مستقل لمنصب حزبي ..» وهناك استثناءات أخرى من القانون تعطي عمالاً 
فيدراليين آخرين - بما في ذلك السماح لهم لجذب واستلام خدمات تطوعية لأنفسهم 
بدون تعويضات لأشخاصهم.: أو نيابة عن مرشحين مستقلين لمناصب حزبية سياسية 
وعموماً أكثر من ذلك - «أن يقوموا بدور نشط في أعمال سياسية ملازمة للانتخابات 
لمنصب حزبي محلي وفي إدارة الحملات للمرشحين للانتخابات للمناصب المحلية 
السياسية ... لكن فقط بصفة مرشح مستقل أو نيابة عنه أو في تعارض مع مرشح 
مستقل» )4560 .(U. S. Office of Personnel Management, 1992, P.‏ 

وإن الموظفين الفيدراليين من كلا الفئتين ليس مسموحاً لهم (Y)‏ أن يكونوا ممثلين 
لحزب سياسي لمنصب حزبي: (Y)‏ استقطاب الإسهامات للمرشحين الحزبين: (Y)‏ 
واستلام إسهامات سياسية أو خدمات تطوعية من المرؤوسين. أو(؛) المشاركة في 
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نشاطات سياسية وهم على رأس العمل «وحينما يرتدون الزي الرسمي أو العلامة أو 
الشارة التي تعرف بالوكالة التي يعملون بهاء أو إذا «هو أو هي كان في أي غرفة أو مبنى 
لأداء المهام الرسمية شخص مستخدم أو أنه يشغل منصباً في حكومة الولايات المتحدة». 
.(U. S. Office of Personnel Management, 1998, P. 4559)‏ 


وإن معظم حكومات الولايات والمحليات أيضاً. وبدرجات متفاوتة؛ تمنع موظفيها من 
النشاطات السياسية. وقليل منها له قوانين أكثر Laie‏ من قانون هاتش (Hatch ACT)‏ 
المعدل؛ فالقوانين مثلاً قد تمنع الإسهامات التطوعية ولا تسممح للعمال بالتعبير عن 
آرائهم الحزبية علنا. وإن النمط على مستوى الولاية هو غالبا ما ييسمح بنشاطات 
الحملة العامة عندما لا يكون في العمل. وإن قرابة الثلثين يسمحلموظفيهم أن 
يكونوا مرش حين لانتخابات حزبية؛ لكن لا يوجد إجراء موحد على صعيد الولايات. 
(Thurber, 1993, PP. 45-46)‏ وينطبق الخلاف نفسه على المستوى المحلي. 


:Conclusion الخاتمة‎ 


يتمتع الموظفون الحكوميون اليوم بمجموعة من الحقوق المؤصلة بقيود دستورية 
في ممارسة السلطة الحكومية. والقيود الدستورية تحد الحكومة من حرية الكلام أو 
التنظيم مثلاً. وهذا يعني أن الموظفين الحكوميين هم غالباً محميون من العمل المضاد 
الذي يكون بمبادرة استجابة لآراء عبروا عنها أو منظمات التحقوا بها أو فشلوا في 
الانضمام إليها. والأهم» أن الدستور يقيد نشاط الحكومة لا نشاط شركات القطاع 
الخاص: وأن هذه الحقوق لا تتأتى للموظفين في القطاع الخاص إلا إذا كانوا تحديداً 
يشملهم شروط العقد» وبهذا المعنى ola‏ الموظفين الحكوميين يحتلون مركزاً خاصاً بين 
العمال في القوى العاملة الوطنية. ومقايل ذلك فإن الحكومة تتوفع: ولها الحق في 
ذلك. أن تطالب بقوة Abele‏ ذات Selas‏ وفاعلةء وذات حياد سياسي. 


أسئلة للمناقشة :Discussion Questions‏ 
-١‏ هل وجود حقوق دستورية للموظفين الحكوميين يساعد على تحسين أو خلق 
معوقات لتوعية أو جودة الخدمة العامة؟ 


-Y‏ هل يطالب الموظفون الحكوميون أن يمنحوا إجازة بدون راتب إذا رغبوا في ذلك 
للدخول فى منصب انتخابى؟ وأنه إذا تم انتخابهم: هل هم مطالبون للاستقالة 
أو التقاعد؟ 
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إن تاريخ التفرقة التي كان معمولاً بها تاريخياً تحرم النساء والأقليات الإثنية 
والعرقية والأجناس وأشخاصاً آخرين. Ley‏ في ذلك المعوقين؛ من تحقيق كل ما يمكن 
أن تسمح به مواهبهم ومهاراتهم ومقدراتهم. هذه التفرقة معروفة بدرجة واسعة. وإن 
المحاولات المبرمجة السابقة لمقاومة أنماط تاريخية من التفرقة بدأت فى الولايات 
المتحدة خلال مسنوات ١194م.‏ واليوم توسعت تلك البرامج توسعاً كبيراً وأصبحت 
جزءاً من سياسة شئون الموظفين في القطاع العام. ويبحث هذا الفصل تطور وتوسع 
هذه الجهود داخل الحكومة. وسوف نراجع قانون عدم (a3 Lal‏ والنشاط الإيجابي 
وتداعياته: والجهود ail‏ التفرقة ضد المعوقين وقضية التحرش الجنسي. 

رغم أن تلك الحالة لم تكن دائمة: فإن معظم الأفراد اليوم من المحتمل أن يوافقوا 
على أن أفكاراً مبدئية حول العدالة تتطلب أن تكون العملية التي بموجبها يتم تخصيص 
ca M MH‏ الشكوفية التن ينيفى أن لا تكون Lady‏ على مجموعات مهندة من الأفراد 
بسبب عوامل مثل ia all‏ الإثنية. أو الجنس. إن مبدأ الجدارة: وهو الأساس لإدارة 
شئون الموظفين العصرية, يفرض أنه يتم تقييم المتقدمين. للوظائف على أساس قدراتهم 
النسبية. ويتبع ذلك حينذاك Leis‏ عدم تصفية أو غربلة المتقدمين: أو حرمانهم من 
الترقية بسبب العرق أو خصائص الجنس. ويمكن مناقشة ذلك أيضاً بأن على الحكومة 
مسئولية. عن طريق سياساتها وإجراءاتها في الاستخدام. هي تقديم مثال لائق لإدارة 
الأعمال والمنظمات غير الربحية بكونها «المخدم المثالي». وكما لاحظ صامويل كريزلوف 
(Samuel Krislov)‏ إذا كانت الحكومة غير قادرة على «تنظيم البيت من الداخل» فإننا 
حينذاك نتوقع منها أن تقاوم بفعالية التمييز وسط القطاع الخاص. )1967 -(Krislov‏ 
وفضلاً عن ذلك. تشير مجموعة واسعة من الأبحاث إلى أنه حين تكون البيروقراطية 
الحكومية ممثلة للشعب» وخاصة في الخصائص fis‏ العرق والأصول الإثنيةء والجنس؛ 
فإن المصالح الشرعية لكل المجموعات من المحتمل أن يكون لها صوت مسموع وأن 
ينعكس ذلك على الخيارات السياسية ),1992 Meier, 1993 : Meier & Stewrt,‏ 
(Selden, 1997, & Selden, Brundney, & Kellough, 1998‏ . 
البرامج السابقة في مقاومة التفرقة في الاستخدام الحكومي 
+The Earliest Programs To Counter Discrimination In Public Employment‏ 

بصرف النظر عن الحجج التي تم استعراضها الآن ورغم الضمانات الدستورية في 
الحماية المتساوية من جانب القوانين وأحكام نظام الجدارة: فقد انتشر سلوك التفرقة 
في الاستخدام الحكومي بشكل عام في القرن العشرين. وإنه خلال إدارة الرئيس وليم 
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هوارد تافت )1909-1913 a JUS (President William Howard Taft,‏ فقد تم فصل 
الموظفين البيض من السود في كثير من المكاتب الفيدرالية:؛ وأن الأفارقة الأمريكان 
تم استبعادهم بطريقة منظمة من فرص الاستخدام )1977 -(Rosen Bloom,‏ وتم 
في age‏ الرئيس وودرو ويلسون )1913-1921 (President Woodrow Wilson‏ عزل 
الحمامات والكافتيرياء وتم طلب الصور الشمسية أن ترفق مع طلبات التوظيف للخدمة 
الفيدرالية. وكان الغرض من الصور الشمسية هو التعرف على الأفراد عن طريق العرق 
حتى يمكن تصفية المتقدمين السود . كما ذكر ديفيد روزن بلوم (David Rosen Bloom)‏ 
«لقد أصبح لون جلد الفرد اختباراً لمدى الصلاحية للموظفين الفيدراليين» (1977). 

وخلال سنوات ١۹۳٠م‏ حين توسعت برامج الحكومة الفيدرالية في محاولة لإيجاد 
عمل للأفراد خلال الأزمة الكبرى (Great Depession)‏ وحين بدأت الحكومة تزيد من 
مصروقفاتها الدفاعية. فإن الأفارقة الأمريكان كانوا ما يزالون يستبعدون بطريقة منظمة 
من جميع الوظائف باستثناء الوظائف الدنيا. وفي ردة فعل خطط قادة الحقوق المدنية 
الأوائل» بقيادة فيليب را راندو لف (A. Philip Randolph)‏ لمسيرة جماعية فيها نحو 
(٠٠١٠٠)مشترا‏ تتجه لواشنطن (D. C.)‏ للاحتجاج على التفرقة من جانب الوكالات 
الحكومية بج وكان راندولف (Randolph)‏ رئيساً للاخوة الحمالين لعربات 
النوم (Brother Hood Of Sleeping Cars Porters)‏ وهو أول اتحاد للأفارقة الأمريكان 
يفاوض ويوقع على عقد عمل مع مؤسسة بالولايات المتحدة. والإخوة (Brotherhood)‏ 
تكونوا عام al AYO‏ وقاد راندولف هذا التنظيم في معركة مدة Ísle (VY)‏ ليحقق 
الاعتراف. وهذه المسيرة نحو واشنطن تمت جدولتها لتنفذ في أول يوليو ١٤۹٠م‏ في 
تظاهرة دراماتيكية من جانب الأفارقة الأمريكان الذين طالبوا بنهاية قانون الحكومة 
للتفرقة. وإنه فقط استجابة لهذه التظاهرة الجماهيرية المخطط لها تمت الخطوات 
المؤقتة الأولية التي اتخذتها الحكومة الفيدرالية لإنهاء التفرقة في الاس تخدام 
(Dellough, 2006)‏ . 

هذا وإن الرئيس فرانكلين روزفلت )1933-1945 (President Franklin D. Roosevelt,‏ 
لم يكن يرغب في أن يرى مسيرة في العاصمة من أفارقة أمريكان يتملكهم الغضب 
يحتجون على التفرقة. لقد عمل - أي روزفلت - - جاهداً ليوحد الأمريكان لمواجهة الأزمة 
الاقتصادية غير dg. all‏ وأيضاً مواجهة قيام النظام الفاشستي والعسكرية الألمانية 
في أوروبا. وتخوف من أن احتجاجاً كبيراً مصمم للفت النظر إلى التفرقة العنصرية 
داخل الولايات المتحدة؛ وأن ذلك سوف يقسم القطر وقد يهدد النظام العسكري» 
وليس هناك ضمان لأن تبقي المسيرة سلمية أو أن عدم الاستقرار الاجتماعي سوف 
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لا ينتشر عبر القطر. وإضافة لذلك. إن نجاح أجندة سياسة روزفلت (Roosevelt)‏ 
تعتمد إلى حد كبير على الدعم السياسي من الديمقراطيين الجنوبيين الأقوياء في 
الكونجرس والذين يقاومون بعنف أي جهد من جانب الحكومة للاستفادة من تحرير 
الأمريكان السود. 

وقبل أسبوع من بداية المسيرة: ويعد محاولات متكررة لجعل راندولف 
(Randolph)‏ يلغي التظاهرة. أصدر روزفلت (Roosevelt)‏ الأمر التنفيذي (AA: Y)‏ 
يمنع التفرقة في الاستخدام وأنشأ لجنة للممارسات العادلة في الاستخدام 
(EEPC) (Fair Employment Practices Committee)‏ ولديها السلطة للبحث 
في الدعاوى بالتفرقة ضد مقاولي الدفاع والوكالات الفيدرالية: وتجاوباً مع هذا 
الآمر التنفيذي التاريخي وقيام اللجنة (EEPC)‏ ألغى راندولف (Randolph)‏ المسيرة 
.(Garnfield, 1959)‏ ` 

وتعتبر لجنة الممارسات العادلة في الاستخدام (FEPC)‏ أول وحدة فيدرالية تأسست 
لحماية مصالح الأفارقة الأمريكان منذ الفترة القصيرة لإعادة البناء التي تبعت الحرب 
الأهلية )15 (Reed, 1991, P.‏ واعتمد الأمر على سلطة الرئيس ليعمل باس تقلالية 
عن الكونجرس في وضع الشروط والظروف لعقود الوكالة التنفيذية ولتنظيم نظام 
شئون الموظفين بموجب فانون الخدمة المدنية القائم. ولم تكن هناك فرصة لصدور 
تشريع رئيسي ضد التفرقة من الكونجرس في ذلك الوقت. ومن ثم كان الأمر الإداري 
هو الأداة الوحيدة المتوافرة لإيجاد برنامج من أي نوع ضد التفرقة. ولتفادي الطلب 
من الكونجرس لاعتمادات لتمويل ودعم البرنامج» تم رصد الأموال من اعتماد تحت 
تصرف الرئاسة. وهي مخصصة لتشغيل الوكالات في المكتب التنفيذي للرئيس. 

وهكذاء دفعت الحكومة الفيدرالية للاستجابة لحقيقة التفرقة. وما إن تم تأسيس 
البرنامج» على كل فقد تم التقصي حول ممارسات التفرقة وتبعه سريعاً جدال حول 
الأمر. وبعد انتهاء الحرب العالمية الثانية ola alito‏ أعضاء الكونجرس الجنوبيين 
نجحوا في تنسيق إرث - لو جاز التعبير - لجنة الممارسات العادلة في الاستخدام 
(FEPC)‏ £1 ذلك العمل 422 ables‏ رة 49240 Aaa) AET Sale]‏ صمت راو 
سياسة عدم التفرقة داخل الوكالات الفيدرالية والمقاولين في الدفاع. فقد أصدر 
الرئيس هاري ترومان )1945-1953 (President Harry Truman,‏ داخل لجنة الخدمة 
المدنية عام ۸٤۱۹م‏ وكانت مسئوليات المجلس متوازنة مع تلك التي للجنة الممارسات 
العادلة في الاستخدام السابقة (FEPC)‏ وللمجلس أن يتحرى في شكاوي التفرقة التي 
تحدث داخل الوكالات الفيدرالية. كما أنها تستطيع أن تقيم جلسات للاستماع وتقديم 
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التوصيات. وسعى الرئيس ترومان (Truman)‏ فى أواخر ١110م‏ إلى تقوية سياسة 
عدم التفرقة الخاصة بعقود الحكومةء وذلك عن طريق إنشاء اللجنة الحكومية للالتزام 
بالعقود: (Committee on Government Contract Complaiance)‏ وأنشأ الرئيس 
دوايت إيزنهاور )۱۹71-۱۹0۲( (President Dwight D. Eisenhower)‏ لجنة جديدة 
للالتزام بالعقود (Contrct Compliance Committee)‏ ودعم sid!‏ الخاص بعدم 
التفرقة في جميع عقود الحكومة؛ وذلك بوضع عبء إيجابي على المقاولين في لوحات 
الإعلانات في مواقع العمل باعترافهم أنهم موافقون على توفير فرص للاستخدام دون 
أي تفرقة على أساس العرق» واللون: والأصل أو الدين. وبعد مرور سنتين: في عام 
0 م. ألغى الرئيس إيزنهاور (Eisenhower)‏ مجلس العدالة في الاستخدام (FEB)‏ 
وأنشأ بموجب أمر تنفيذي لجنة جديدة مستقلة عن لجنة الخدمة المدنيةء وعرفت اللجنة 
باسم لجنة الرئيس حول سياسة الاستخدام بالحكومة The President’s Committee‏ 
on Government Employment Ploicy (PCGEP)‏ وتكونت اللجنة من لجنة داخلية 
مصلحية تمول بأسهامات من وكالات تنفيذية أخرى. بحيث لا تكون هناك ضرورة 
لاعتمادات مباشرة من الكونجرس لتشغيلها. وتحرت اللجنة (PCGEP)‏ في شكاوي 
ممارسسات التشرقة داخل الوكالات الفيدرالية تماما كما كانت تفمل لجنة اكمارسسبات 
العادلة (FEPC)‏ ومجلس العدالة في الاستخدام (FEB)‏ وأنها مثل سابقاتها فإن لجنة 
الرئيس حول سياسة الاستخدام بالحكومة (PCGEP)‏ لم تكن لترغم الوكالات لتغيير 
قرارات الاستخدام حتى لو اتضح أن هناك برهاناً مقنعاً للتفرقة. وتوقفت فعالية 
البرنامج إلى حد كبير على القدرات في الإقناع لدى أعضاء اللجنة. 
als‏ النشاط الايجابي :The Rise Of Affirmative Action‏ 

وإنه بموجب سياسات عدم التفرفة التي نفذتها إدارة ترومان وإدارة إيزنهاور 
(Truman «bi Eisenhower)‏ لم يمض طويل age‏ ليكون بیناً أن برنامجاً يقوم أساساً 
على التحري في الشكاوي قد لا يكون الوسيلة الأكثر فعالية لمواجهة وإزالة التفرقة. 
وكان واضحاً لدى المنخرطين في تلك البرامج أن مدى السلوك في التفرقة أوسع مما 
تم اقتراحه من خلال عدد الشكاوي الرسمية التي رفعت. وإن كثيراً من الأفراد الذين 
عانوا من التفرقة كانوا مترددين في تسجيل شكاواهم بسبب تخوفهم من ردة الفعل أو 
الجزاء لشكاواهم. وتجاوباً مع هذا quao gll‏ فإن أعضاء من موظفي ترومان في مجلس 
العدالة في الاستخدام (FEB)‏ بادروا ببرنامج محدد وتجريبي «لنشاط بناء» لمقاومة 
التفرقة. وتم وصف هذا البرنامج من قبل روزنبلوم )64 -(Rosenbloom, 1977, P.‏ 
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على JS‏ إنه «ضعيف التعريف وغير فعال». ويتكون البرنامج من مؤتمرات وضباط من 
عدالة الاستخدام ومن منظمات خارجية. ومسوحات وتقييمات على فترات» وتطبيق 
بعض أساليب الاستقطاب (والتعيين). وبرامج تدريبية „hasla‏ واتخاذ خطوات لإحداث 
المزيد من الدمج (العرفي) )64 .(Rosenbloom, 1977, P.‏ وتم الاحتفاظ بهذا المدخل 
في عهد إيزنهاور (Eisenhower)‏ رغم أنه لم يكن جزءاً واضحاً للسياسة الفيدرالية. 
وترك الأمر للرئيس جون كنيدي (President John F. Kenedy)‏ ليزيد بشكل مثير 
(دراماتيكي) اعتماد الحكومة على هذه الأنواع من الجهود . 

وقام الرئيس كينيدي )١1977-1971(‏ بإعادة تنظيم برنامج الإدارة الفيدرالية 
بدرجة كبيرة. فقد ألغى برامج إيزنهاور (Eisenhower)‏ الخاصة بالتزام العقود 
والوكالة الفيدرالية. بموجب الأمر التنفيذي )٠١970(‏ الصادر في T‏ مارس PIATI‏ 
وأنشا بديلا لذلك برنامجا موحدا يتم تنفيذه بواسطة منظمة جديدة عرفت باسم 
لجنة الرئيس حول فرص الاستخدام المتساوية The President's Committee on‏ 
Equal Employment Opportunity (PCEEO)‏ واستلمت لجنة الرئيس وتحرت في 
شكاوى التفرقة (PCEEO)‏ كما فعلت اللجان السابقة: لكنها أيضاً طبقت سياسة 
جديدة تطالب بتوسع كبير للبرنامج بنشاط بناء بدأ العمل به تحت ترومان. وأشار 
أمر كينيدي إلى ذلك الجهد أنه «نشاط ٠‏ إيجابي». وأنه تطلب مع أشياء أخرى. برنامجاً 
إيجابياً للاستقطاب والوصول إلى مجتمع الأقليات. 


وفي واقع الأمر ألقى برنامج 2 تبعات جديدة على الوكالات الفيدرالية وعلى 
المقاولين. oos‏ من منع المخدمين ببساطة من اتباع سلوك يقوم على التفرفةء فإنه 
وجه أيضاً الوكالات باتباع نشاطات للعمل بإيجابية للتأكد من أن أولئك الذين عانوا 
تاريخياً من التفرقة ليسوا بعد الآن مستبعدين من فرص الاستخدام. وتم القيام 
بجهود لاستقطاب الأقليات بالإعلان عن فرص العمل في الصحف والمجلات ذات 
التوجه نحو الأقليات. وأيضاً القيام بزيارات كليات وجامعات السود التاريخيةء وبما أن 
الأقليات في الخدمة الفيدرالية موجودين بشكل رئيسي في الوظائف بالمستويات الدنيا 
فقد تم التركيز أيضاً على تدريب الموظفين بالمستويات الدنيا سوياً مع تطوير المسار 
الوظيفي الذي يرفع من حراكهم لأعلى. وكانت لجنة الرئيس حول فرص الاستخدام 
المتساوية (PCEEO)‏ التي يرأسها نائب الرئيس لندن جونسون (Lyndon 8 Johnson)‏ 
ذات تحد في المضي قدماً في هذه الإستراتيجية. لذلك فإنه تحت رئاسة الرئيس 
كينيدي (Kennedy)‏ اعتمدت السياسة الفيدرالية على التصريحات التي تمنع التفرقةء 
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والتحري النشط في الاتهامات ضد معاملات التفرقة؛ وأن النشاط الإيجابي الأول 
تركز بقوة على المبدأ القائل بعدم التفرقة. l‏ 

وبعيد تولي جونسون (Johnson)‏ الرئاسة (a AW)‏ وبدفع die‏ قام الكونجرس 
أخيراً بالعمل على منع التفرقة من قبل المخدمين بالقطاع الخاص والمنظمات التي 
تتلقى مساعدات فيدراليةء وذلك بموجب قانون الحقوق المدنية لعام e AM‏ وما إن 
طبق القانون حتى ald‏ النقاد بمناقشة نشطة بأن لجنة الرئيس (PCEEO)‏ وبرنامجها 
في النشاط الإيجابي» لم تعد إليهما حاجة. بسبب أن قانون الحقوق المدنية قد أسس 
لجنة فرص الاستخدام المتساوية (EEOC)‏ لتنفيذ سياسة عدم التفرقةء وأن المقاولين 
يخضعون لأحكام لجنة الرئيس (OCEEO)‏ وأنهم يخضعون OY!‏ تحت إدارة لجنة 
الرئيس -(Graham,1990)‏ 

لكن لجنة الرئتيس أيضاً (PCEEO)‏ تحكم الخدمة المدنية الفيدرالية: (والتي 
لم يكن أصلاً يشملها delay‏ قانون الحقوق المدنية لعام 511١م‏ ( لذلك وللمحافظة 
على البرنامج ومفهوم النشاط الإيجابي. فإن جونسون (Johnson)‏ ومن خلال أمره 
التنفيذي ald‏ 1576م الأمر التنفيذي رقم )11246( حول السلطة لجهود عدم التفرقة 
داخل الخدمة المدنية الفيدرالية إلى لجنة الخدمة المدنية للولايات المتحدة: ومنح 
مصلحة العمل السلطة الخاصة بالمقاولين الفيدراليين. وأضاف جونس ون في لفتة 
منع التفرقة على الجنس - ذكراً وأنثى - إلى البرامج الإيجابية القائمة. وفي العام 
۷م ومن خلال أمر تنفيذي آخرء رقم (VY Y VO)‏ أضاف جونس ون لغة منع التفرقة 
على أساس الجنس (ذكراً أو أنثى) إلى البرنامج الإيجابي الموجود أصلاً. وعلى SS‏ 
استمر التقدم بطيئاً في استخدام أعضاء مجموعة coL lS MI‏ وتميز عقد ANAT:‏ 
بالكامل بكفاح اجتماعي ملموس وعدم استقرار وطني. وكسبت حركة الحقوق المدنية 
دفعة تحت قيادة مارتن لوثر كنج (Martin Luther King JR)‏ . وواجه فرسان الحرية 
(Freedom Riders)‏ عنفاً Lopai‏ في الجنوب الانفصالي وهم يعملون على دمج 
نظم الحافلات عام ١1971م.‏ وإن المسيرة إلى واشنطن التي تأخرت كثيراً والتي 
تطالب بالوظائف والمساواة العرقية حدثت في النهاية عام AVA‏ واغتيل الرئيس 
كينيدي في أواخر ذلك العام. وقامت التظاهرات إلى درجة غير مسبوقة في المناطق 
الحضرية في الأحياء التي أغلبيتها من السود وكذلك في كثير من المناطق بالعواصم. 
واحترقت كثير من المدن في فصلي صيف 514١م‏ حتى PATA‏ واغتيل مارتن لوثر 
كنج (IR)‏ والسناتور روبرت كينيدي -aA ale (Robert F. Kennedy)‏ وتنامى 
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في المجتمع الأفريقي الأمريكي شعور بالمواطنة للسود وإحساس بأن المساواة في 
الفرص ببس AL‏ ليست كافية, واعتقد الكثير بأن المساواة في النتائج ينبغي أن تكون 
الهدف للسياسة العامة - الحكومية. وبدأت السياسات الحكومية تتحول نحو جهود 
أقوى ail‏ التفرقة في مكان العمل والتعويض عنها . 

وبدأت في عام al AW‏ مصلحة العمل. وعن طريق المكتب التابع لها مكتب برامج 
الالتزام بالعقد الفيدرالي (Office of Federal Contract Compliance Programs)‏ 
بدأت مصلحة العمل ببرنامج في مدينة فيلادلفيا (Philadelphia)‏ يطالب مقاولي 
الإنشاءات الفيدراليين بأن يضعوا أهدافاً لاستخدام الأقليات شرطأً لتلقي دولارات 
العقود الفيدرالية )1990 (Graham,‏ . ودعمت إدارة نيكسون (VAVE-VATA) (Nixon)‏ 
Las‏ لذلك هذا البرنامج: والذي عرف بخطة فيلادلفيا (Philadelphia Plan)‏ وهي 
تتطلب في نهاية الأمر الالتزام من جانب كل المقاولين الفيدراليين الرئيسيين. وهذا 
المدخل الجديد للنشاط الإيجابي وضع عبئًا متزايدا على المخدمين بإرغامهم على 
وضع أهداف حقيقية لاستخدام الأقليات ووضع خطة لتحقيق تلك الأهداف. وأصدر 
رئيس لجنة الخدمة المدنية روبرت هامبتون (Chairman Robert Hampton)‏ مذكرة 
في gale‏ ١141م‏ يقر (يبارك) هذا المدخل ويفوض الوكالات الفيدرالية لوضع أهداف 
رقمية وجداول زمنية لاستخدام الأقليات )107 .(110-ROSEN BLOOM, 1977, PP‏ 
وتم وضع أهداف رقمية بموجب هذه السياسة لتكون غايات لتمثيل المرأة والأقليات في 
أي منظمة. وتعتبر الجداول الزمنية تواريخ أو إطارا زمنيا يتم من خلاله التخطيط 
لأهداف محددة ينبغى تحقيقها. ولا تتطلب الأهداف والجداول الزمنية منظمة تقبل 
of AMI‏ الذين ليست بهززتهم الإ هاذك الصرورية JL eX‏ 19 صا إلى «dpa ol‏ 
والإثنية والجنس (ذكراً أو أنثى) سوف يؤخذان في الاعتبار في قرارات الاختيار ووضع 
الشخص في الوظيفة: وأن المؤهلين من أعضاء مجموعة الأقلية أو النساء يمكن أن يتم 
تفضيلهم متى كانوا موجودين. 

وإن قرار سياسة وضع الأهداف والجداول الزمنية يعتبر معلماً لتحول مثير في 
طبيعة النضال ضد التفرقة. وأن التفضيل المتأصل بالنسبة لبعض الذكور من غير 
الأقليات يتم استبداله تحت ظروف محددة بتفضيل المؤهلين من الأقليات ومن النساء. 
وبذلك المعنى» فإن اس تخدام الأهداف والجداول الزمنية تجاوز الترجمة الحرفية 
لعدم التفرقة (مايطلق عليه عمى الألوان) في ممارسات شئون الموظفين. وإن هذا 
المدخل للنشاط الإيجابي» والذي في النهاية تم استخدامه بتوسع» تم التفويض به حين 
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كان أعضاء مجموعة الأقلية أو النساء دون نسبة التمثيل بشكل كبير. وإن النشاط 
الإيجابي بهذا الشكل أحدث جدلاً سياسياً ملموساً ونشاطاً قضائياً. وفي الواقع: فإن 
اهتماماً كبيراً تركز على إستراتيجيات مدفوعة رقمياً للنشاط الإيجابي في الاستخدام 
الحكومى (وفى جهات أخرى) Gig‏ الأهداف والجداول الزمنية: والأفضليات Bagdad‏ 
أو «الحصص» التي تتضمنها تلك الأفضليات» أصبحت مرادفة للنشاط الإيجابي في 
أذهان الكثيرين. 


Related @\4V+9 م۱۹٦۰ تطورات ذات علاقة في الأعوام‎ 
:Developments In The 1960 And 1970 

لقد صدرت عدة مبادرات تشريعية خلال السنوات ۱۹۱۰م S‏ ۱۹۷۰م فيما تتجاوز 
قانون الحقوق المدنية al ATE alal‏ ووضعت هذه التشريعات للتعامل مع التفرقة 
في الإسكان وحقوق التصويت. وإن إحدى التطورات المهمة جدا بالنسبة لسياسة 
شئون الموظفين هو صدور قانون التمييز في العمر في فانون الاستخدام في eT AW‏ 
(AGE Discrimination Employment Act) (ADEA)‏ . وسبق للكونجرس أن نظر 
في منع التفرقة على أساس العمر حين AAL‏ ووافق على الفصل VII‏ من قانون 
الحقوق المدنية لعام al AVE‏ لكن تقرر أنه ينبغي تأجيل إصدار تشريع في هذه المسألة 
إلى ما بعد أن تتحرى مصلحة العمل في المشكلة وترفع تقريرها في هذا الشأن. وإن 
قانون التفرقة في العمر عن الاستخدام (ADEA)‏ والذي صدر بعد ثلاث سنوات: هذا 
القانون يمنع التفرقة في استخدام الأفراد الذين أعمارهم (E+)‏ سنة أو أكثر. وحين 
صدر لأول مرة: فقد امتدت الحماية فقط لعمر 10 سنة؛ لكن مع التعديلات «As LI‏ 
فقد تمت إزالة هذا القيد وغطى القانون بداية موظفي القطاع الخاص «daas‏ لكن تم 
تعديله عام 914١م‏ ليغطي المنظمات الولائية والمحلية والحكومة الفيدرالية. 

وواقعة أخرى رئيسية تتصل بقانون عدم التفرقة والنشاط الإيجابي كانت قرار 
المحكمة العليا للولايات المتحدة في العام ١۱۹۷م‏ في قضية جريج ضد شركة ديوك 
بور .(Grigg V. Duke Power Company)‏ وأصدرت المحكمة قرارها بالإجماع في 
هده القضية وأوضحت أن الفصل VI‏ في قانون الحقوق المدنية لعام eT AM‏ يحرم 
ليس التفرقة المتعمدة فحسب لكن Least‏ الأعمال التي «تبدو عادلة في المظهر لكنها 
تعمل على التفرقة alae‏ ويعنى هذا الحكم أن أعمال أو تصرفات المخدم يمكن أن 
تكون انتهاكاً للفصل «VII‏ حتى oly‏ لم نكن هناك نية للتفرقة: إذا كانث ممارسات 
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الاستخدام تعزل عددأ غير مناسب من الأقليات أو النساء»ء وكانت تلك الممارسات 
يصعب رؤيتها من منظور أنها تخدم ضرورة شرعية في إدارة الأعمال. مثال AAS‏ 
الامتحان لاستبعاد واختيار موظفين يمكن أن يكون انتهاكاً للقانون. لأنه أزاح أعداداً 
غير مناسبة من المتقدمين من الأقليات: ولم يكن هناك دليل على أنه إجراء ذو صلاحية 
لتأكيد المقدرة على الأداء في الوظيفة. 

وإن مفهوم التفرفة عن غير فصد الواردة في قضية جريجز (Griggs)‏ أصبحت 
في النهاية تعرف «بالتآثير المتفاوت» (Disparate Impact)‏ . وهذا يقارن مع «التفاوت 
في المعاملة» (Disparate Treatment)‏ وهو المصطلح الذي يستخدم لشرح التفرقة 
المتعمدة أو ذات الفرض. وفى قضية حول «التأثير المتفاوت» وطبقاً لإرشادات وضعت 
أصلاً من قبل المحكمة العلياء فإن الشاكى من الأقليات ينبغى Vol‏ أن يتحمل عبء 
التوضيح عن طريق اس تخدام الإحصاءات المناسبة التي تؤكد أن ممارسات (المخدم) 
نتج [gic‏ تفاوت ملموس بين معدلات اختيار وترقية الأقليات وغير الأقليات. ثم يتحول 
العبء بعد ذلك إلى المخدم ليوضح أن الممارسات التي أدت إلى التفاوت. خدمت غرضاً 
ls.»‏ في إدارة الأعمال. مثل التعرف على أكثر الأفراد تأهيلاً. وإذا نجح المخدم في 
توضيح تلك Abad!‏ فإنه حينئن لا يكون هناك انتهاك قد حدث I. VII D‏ إذا 
استطاع الشاكي أن يوضح أن هناك ممارسات أقل في التفرقةء والتي يمكن أن تخدم 
الغرض نفس ه مثل الممارسات التي فيها التحدي. وإذا لم يتمكن المخدم من تحمل 
العبءء على كل حال» فإن الممارسات التي أدت إلى التفاوت ليس مسموحاً بها. 

وتم في عام 544١م‏ استناداً إلى تعريف عبء الدليل «للأثر المتفاوت» حسب قضية 
جريجز (Griggs)‏ تم رفض هذا التعريف من قبل المحكمة العليا للولايات المتحدة والتي 
كانت ذات ميول محافظة ذلك الوقت. وتم الرفض بموجب قرار المحكمة في قضية 
شركة ووردز كوف للتعبتة ضد أتونيو (Wards Cove Packing Company V. Atonio)‏ 
حيث قررت المحكمة أن العبء ينبغي أن يكون على الشاكي طوال الدعوى القضائية. 
وعلى الشاكى Lai‏ أن يبرهن أن المخدمين اختاروا عن قصد ممارسات خلافية في 
الاستخدام بسبب La ST‏ في التمييز. وهكذاء فإن مفهوم «الأثر المتفاوت» تم نقضه 
بحكم القانون. وليست هناك حاجة للقول ob‏ هذا لم يكن حكماً مقبولاً في كثير من 
الجهات. وأن الكونجرس تجاوب مع الحكم وأحكام أخرى ذات علاقة من فترة e Y ^A‏ 
وحتى قانون الحقوق المدنية للعام ١54١م‏ الذي أدى مع أشياء أخرى إلى تصحيح الفصل 
VII‏ ليتضمن تحديداً المعايير الملازمة للأثر المتفاوت كما تم تفصيلها في قضية جريجز 
.(Griggs)‏ 
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وقد كانت تداعيات قضية جريجز (Griggs)‏ والمفهوم S AUI‏ من الأثر المتفاوت 
تداعيات ملموسة. وإنه باس تثناء الفترة بين ووردز كوف (Wards Cove)‏ وصدور 
فقانون الحقوق المدنية للعام al Y‏ كان للمخدمين في كل القطاعات حافز قوي 
للدخول في ممارسات استخدام تؤكد أن منظماتهم متماسكة جيداً . وإنهم بهذا 
العمل يمكنهم حماية أنفسهم من التهم بالتفرقة (والمسئولية الممكنة) بموجب نظرية 
الأثر المتفاوت,. وإذا لم يكن في الحقيقة هناك أي تفاوت. فإنه لا يكون هناك «الأثر 
المتفاوت». 


لقد جعل قانون فرص الاستخدام المتساوية لعام 517١م‏ جميع الكينونات الحكومية 
الولائية والمحلية والحكومة الفيدرالية تخضع للفصل VI‏ من قانون الحقوق المدنية 
ia ATE ala‏ وبذلك جعل الحافز للنشاط الإيجابى ينبنى على نظرية «التأثير المتفاوت» 
بالقطاع العام. وقد أعطى هذا التشريع لجنة فرص الا تخدام المتساوية (EEOC)‏ 
المسئولية المباشرة للرقابة أو توجيه ممارسات الاستخدام على المستوى الولائي والمحلياتء 
كما أنها أكدت مرة أخرى تغطية البرنامج للخدمة الفيدرالية التي سبق تطبيقها من قبل 
لجنة الخدمة المدنية. وبموجب إرشادات لجنة فرص الاستخدام المتساوية (EEOC)‏ 
فإن الحكومات الولائية والمحلية مطالبة بتجميع ورفع تقرير بالبيانات عن اس تخدام 
الأقليات والنساء. وأنه بأواسط alget‏ ١197م:‏ تأصلت الأهداف والجداول الزمنية 
جيداً بوصفها جزءاً من عملية النشاط الإيجابي على هذه المستويات من الحكومة - أي 
الولاية والمحلية - وبموجب أمر لاحق بإعادة التنظيم صادر من الرئيس جيمي كارتر 
عام ۱۹۷۸م (President Jimmy Carter)‏ تم نقل السلطة للاشراف على لجنة فرص 
الاستخدام المتساوية الفيدرالية وممارسات النشاط الإيجابى من لجنة الخدمة المدنية 
إلى لجنة فرص الاستخدام المتساوية. وتم أيضاً في العام 1574م استيدال اللجنة 
بمكتب إدارة شئون الموظفين بالولايات المتحدة (OPM)‏ ومجلس حماية نظم الجدارة 
(Merit Systems Protection Board) (MSPB)‏ حسب ما طالب به قانون إصلاح 
الخدمة المدنية )1992 .(Kellough & Rosen Bloom,‏ 

oly‏ لجنة فرص الاستحدام المتساوية. بإصدارها للإرشادات حول البرنامج 
الفيدرالي. فإنه بداءة وضعت تركيزاً كبيراً على الأهداف الرقمية والجداول في 
خطط النشاط الإيجابي للوكالة. وخلال إدارة الرئيس رونالد ريجان (9/1١-1544م)‏ 
(President Ronald Reagan)‏ حينما حدث تحول في المناخ السياسي والقانوني؛ 
فقد تراجع ذلك - أي الإرشادات - من المدخل المثير للجدلء وأصدرت لجنة فرص 
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الاستخدام المتساوية لوائح في العام ۱۹۸۷م (سمحت لكنها لم تفرض) للوكالات بتطوير 
أهداف رقمية لاستخدام الأقليات والنساء فى الحالات حين تكون هذه المجموعات 
دون مستوى التمثيل لها أي بأعداد ضئيلة. ومنذ عام ٠194م‏ استمر النشاط الإيجابي 
بأشكال مختلفة ليكون مثار جدل اجتماعي» وسياسي وقانوني. وهنا سوف نركز على 
التطورات الكبيرة التي أدت إلى إيجاد البيئة المعقدة وذات التحدي التي تواجه اليوم 
المهنيين وصناع السياسة في الموارد البشرية. 1 


Understanding The Affirmative تفهمالجدل حول النشاط الؤيجابي‎ 
:Action Controversy 

إن الجدل القائم حول سياسات وممارسات النشاط الإيجابى ليس بالأمر المستغرب. 
وخصوصاً إذا تم إدراك أن النشاط الإيجابي قد صمم ليكون له الأثر في إعادة توزيع 
الفرص من أولئك الذين استفادوا تاريخياً من مجموعات الأقليات التي عانت من 
السلبيات التي كانت مؤصلة في التفرقة على أساس العرقء والإثنية. والجنس (ذكراً أو 
أنشى) أو أي خصائص أخرى )1997 .(Edley, 1996, Guenin,‏ إن الوظائف - وهي 
الوسيلة الأهم لحصول الأفراد على معائشهم - أصبحت الآن مصدر نزاع. Alwar,‏ 
هي old yd!‏ أهمية قصوى للأفراد من كلا طرفي القضية. 

وإضافة إلى All‏ فإن أشكالاً من النشاط الإيجابي التي تتضمن استخدام الأفضل 
من المحتمل جد أن تولّد جدلاً مقارنة بالمداخل الأخرى مثل الاس تقطاب للتوظيف 
أو إلى ما هو أبعد من ذلك. ويبدو أن الأفضليات تتعارض أو تهدم المساواة في 
الفرص. وأنه من الصعب للكثيرين معارضة الجهود القائمة على مبدأ عدم Aa pal‏ 
مثل الاستقطاب العريض. أو برامج التحرك لأعلى (شغل وظائف أعلى): لكن الأهداف 
الرقمية والجداول الزمنية من الميسور جداً تحديها من جانب أولئك الذين يعتقدون 
بترجمة صارمة بضرورة أن تسود الفرص المتساوية. وبالنسبة لأولئك الذين يرفضون 
النشاط الإيجابي» فإن الأفضليات ترتقي إلى التمييز ضد البيضء فالأهداف الرقمية.ء 
يشار إليها دائماً بأنها حصص gl)‏ أنصبة). وأثرهاء كما يقال في التفرقة ضد غير 
الأقليات من الذكور وأحياناً من النساء. وأن القضية الرئيسة هي هل التمييز على 
أساس العرق والإثنية والجنس (ذكراً أو أنثى) مأخوذ من أهداف النشاط الإيجابي 
والأفضليات المرافقة بحيث يمكن تبريرها بتعابير عريضة مقبولة؟ وأن أولئك الذين 
يرون في النشاط الإيجابي تمييزاً ضد البيض تقوم حجتهم على أن مثل هذا التمييز 
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لا يمكن الدفاع dic‏ ويقترحون أن يكون التوظيف ونشاطات شئون الموظفين الأخرى 
قائماً حصرياً على مؤهلات الفرد أو الجدارة. ويلاحظ مؤيدو النشاط الإيجابي أن 
المعايير ذات الصلاحية والدقيقة غالباً يصعب الوصول إليها. ويجادلون أنه ينبغي 
السماح بمزايا معينة محدودة للنساء والأقليات للتعويض عن التفرقة في الماضي 
«ولتسوية ميدان اللعمب» كما يقال. ويعتمد هذا الموقف dale‏ على مفهوم يعرف 
ب «العدل التعويضي». 

ويعترض المناهضون على ذلك بأنه رغم أن حجة العدل التمويضي قد ينطبق على 
ضحايا التفرقة الذين يمكن تحديدهم (أفراداً). لكن ينبغى عدم تطبيقها لمجموعات 
بشيب أ نهدن sla T‏ محظع nl ml‏ كد لا تكرتو ن قد غائوا من Auil oh papell‏ 
ويمكن أن يرد المدافعون عن النشاط الإيجابي أنه من الصعب أو من المستحيل أن يقرر 
ما إذا كان شخص معين قد تضرر al‏ لا بسيب التفرقة. وإضافة إلى ذلك. لا تقوم 
خطط الأفضليات في النشاط الإيجابي على أسس علاجية أو التعويض فحسب. 
ويمكن الدفاع عن ذلك بتعابير أكثر منفعة. فهم يعملون لدمج المجتمع وبسرعة أكبرء 
ويقللون من عدم المساواة في الدخول» وتوزيع العدل بصورة أوسعء» ويرفعون الكفاءة 
بالتأكيد لتستخدم المواهب لجميع الأفراد )1991 -(Taylor,‏ 

وجاءت الانتخابات بأغلبية جمهورية في الكونجرس عام ٤۱۹۹م‏ وكانت مكاسب 
المحافظين في الهيئات التشريعية بالولايات على صعيد القطر مجتمعة لتحريك قضية 
الأفضلية في النشاط الإيجابي إلى وضع بارز في أجندة السياسة العامة في أواسط عام 
al A>‏ فقد حدث مثلاً في العام 1544م أن قامت زعامة الجمهوريين في الكونجرس 
بتأييد الجهود لإزالة النشاط الإيجابي (1995 (Holmes,‏ وفي رد فعل لذلك أجرت 
إدارة كلينتون (Clinton)‏ مراجعة كاملة لبرامج النشاط الإيجابي الفيدرالي وخلصت 
إلى أنه ينبغي أن تستمر هذه البرامج )1995 .(Stephanopoulas & Edley,‏ ولقد 
خضعت المسألة إلى نقاش كبير على مستوى الولاية. وقاد حاكم كاليفورنيا الجمهوري 
بيت ويلسون (Pete Wilson)‏ حملة عنيفة ضد النشاط الإيجابي. وهو في طريقه 
لإعادة انتخابه لفترة ثانية عام 1994١م.‏ وصوت أمناء جامعة النظام في كاليفورنيا 
(University System Of California)‏ في العام التالي بمنع اعتبار العرق أو الجنس 
(ذكراً أو أنثى) عاملاً فى القرارات حول القبول بجامعات HYJ‏ وصدق الناخبون 
في كاليفورنيا في العام 447١م‏ على الاقتراح )5 (Y‏ تصحيحاً لدستور الولاية ليمنع 
اس تخدام الأفضليات القائمة على العرق. والإثنية gf‏ الجنس )1,55 أو أنثى) الملازمة 
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للنشاط الإيجابي. وذلك من قبل حكومات الولاية والمحليات داخل الولاية. وظهرت 
بعد سنتين مبادرة مماثلة تمنع الأفضليات على أساس العرق والإثنية: أو الجنس (ذكراً 
أو أنثى) في الاستخدام بالولايةء والتعاقد. أو التعليم العالي. وظهرت هذه المبادرة فى 
الانتخابات في ولاية واشنطن وتم تمريرها بدعم (LOA)‏ من الناخبين. : 

وينبغي بالطبع أن يعكس الجدل حول النشاط الإيجابي المعلومات المتوافرة عن 
مدى فعاليته. وإذا كان النشاط الإيجابي غير فعال بدليل واضح في تحقيق أهدافه 
المنصوص عليها. فإنه بالضرورة لا يمكن الدفاع عن موقف مؤيديه. هل كان 
النشاط الإيجابي ناجحاً حقاً5 تصعب الإجابة عن هذا السؤال تحديداً بسبب 
عوامل أخرى كثيرة تضافرت في سوق العمل بالولايات المتحدة. لكن حدثت زيادات 
كبيرة في استخدام الأقليات والنساء في الخدمة المدنية الفيدرالية فى السنوات 
التي تلت مبادرة برامج النشاط الإيجابي في العام eM As‏ وذكرت تحليلات 
للاستخدام الفيدرالي عام ١47١م‏ دليلاً على أن الولايات التي استخدمت أهدافاً 
رقمية وجداول زمنية كانت أكثر نجاحاً في استقطاب وتوظيف الأقليات. مقارنة 
بالوكالات التي لم تستخدم هذا المدخل (مدخل الأهداف الرقمية والجداول الزمنية) 
.(Kellough, 1989)‏ وتشير كثير من الدراسات الأخرى أن النشاط الإيجابى كان 
Sla Jal le‏ ی eL ail coa M alam al danses‏ (اتظر هلن JUL James‏ 
Button & Rienzo, 2003, Goldstein & Smith, 1976, Hyclak & Taylor, 1992,‏ 
(Leonard, 1984a, 1984b, 1985, And Price 2002‏ . 


The Supreme) المحكمة العليا والأفضلية في النشاط الايجابي‎ 
:(Court And Preferential Affirmative Action 

تبرز الأفضليات فى النشاط الإيجابى من الناحية القانونية من ثلاثة محاور. وقد 
تكون هذه المحاور نتيجة ل(١) pol‏ من المحكمة. (Y)‏ مرسوم بالموافقة أقرته المحكمة 
لتسوية دعوى قضائية (Y)‏ أو قرار تطوعي من قبل منظمة ما. وإن النشاط الإيجابي 
بموجب شروط معينة في قانون الحقوق المدنية لعام Le AE‏ وإن النشاط الإيجابي 
للأفضليات تمت معالجته من قبل المحكمة العليا في قضيتي رجال المطافئ المحليين 
ضد سكوتس )1984 (Firefighters Local V. Scotts,‏ والولايات المتحدة ضد بارادايس 
(UNIted States V. Paradise, 1987)‏ وإن الإرشادات للنشاط الإيجابي المضمنة في 
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مراسيم الموافقة تماثل تلك التي في النشاط الإيجابي التطوعي التي وضعت في قضيتي 
رجال المطافىّ ضد مدينة كليفلاند )1986 (Fire Fighters V. City of Cleveland,‏ . 
وقد يتضمن النشاط الإيجابي التطوعي أفضليات على أساس العرق أو الجنس )1,53 
أو أنثى) التي تأسست من قبل منظمة حسب تصرفها دون أي التزام عليها من دعوى 
قضائية )1987 -(Selig,‏ 

وإن جميع برامج النشاط الإيجابي التطوعية التي تبنتها المنظمات الحكومية مقيدة 
بموجب قانون الحقوق المدنية al‏ 574١م‏ (كما (Jae‏ والضمانات الدستورية في 
الحماية المتساوية فى القانون. ويعرف القسم (V* V)‏ من الفصل VII‏ من قانون 
الحقوق المدنية لعام a ATE‏ أنه غير قانوني أي ممارسة استخدام تؤدي إلى التفرقة 
ضد أي فرد بسبب العرق: أو اللون: أو الدين أو الجنس (ذكراً أو أنثى) أو الأصل 
الوطني. وهكذا؛ يجب على الأفضليات القائمة على العرق أو الجنس (ذكراً أو أنثى) 
والتي أدمجت في النشاط الإيجابي من قبل المخدم الحكومي» أن تتوافق مع الفصل 
السابع VIT‏ . وإضافة إلى ذلك فإن البند الخاص بالحماية المتساوية في التعديل 
الرابع عشر يمنع الولايات من الحماية المتساوية في القانون لأي شخص داخل إطار 
سلطاتهم. oly‏ الأفضليات القائمة على العرق» والإثنية: أو الجنس (ذكراً أو أنثى) 
والتي أقرتها الولايات وفروعها المحليات باعتبارها جزءاً من برنامج النشاط الإيجابيء 
يجب أن تتوافق مع ضمان الحماية المتساوية. وإن البند المناسب للعملية في التعديل 
الخامس قد تمت ترجمته من قبل المحكمة العليا باعتبار أنه يمنع الحكومة الفيدرالية 
من التنكر للحماية القانونية المتساوية )1954 (Bolling & Sharpe,‏ وهكذا ols‏ 
الأفضليات التي وجدت في برامج النشاط الإيجابي الفيدرالي هي أيضاً تخضع 
للمراجعة الدستورية. 

وقد فصلت القيود في الفصل VII‏ من أفضليات النشاط الإيجابي من قبل المحكمة 
الغليا في حالتين مهمتين: الحالة الأولى اتحاد عمال القولاذ الأمريكي ضد ويبر 
(United Steelworkers of America V. Weber, 1979)‏ حيث كانت القضية هي 
مدى قانونية خطة بحجز )+20( للأفارقة الأمريكان من الشواغر في برنامج تدريب 
حرفي داخل المصنع. وقد أيدت المحكمة العليا الخطة وذكرت أن الفصل السابع» كما 
أشير في القسم ([703). لا يتطلب معاملة تفضيلية للتغلب على عدم التوازن العرقي. 
لكنها أيضاً لا تمنع الجهود الطوعية للتغلب على مثل هذا اللاتوازن. 
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ومع افتراض التاريخ التشريعي والغرض التفصيلي في الفصل VIET‏ فإن المحكمة 
تتمسك Ob‏ منع التفرقة ينبغي عدم قراءته أو daga‏ على أنه منع في أشكال النشاط 
الإيجابي» بما في ذلك خطط الأفضليات. التي تستهدف مقاومة التفرقة الموجهة 
ضد الأقليات العرقية والإثنية والنساء. ولاحظ القاضى برينان (Justice Brennan)‏ 
عن الأغلبية أنه إذا كان لدى الكونجرس النية لمنع كل التوعية العرقية في النشاط 
الإيجابي» فإنه من الميسور له أن يفعل ذلك بالقول إن الفصل VIT‏ لا يتطلب أو يسمح 
بالجهود لدمج الأفضليات العرقية )205 -(Steel Workers V. Weber, P.‏ 


والقضية الثانية التي تمت مراجعتها هي فانونية تطبيق النشاط الإيجابي التطوعي 
للأفضليات على ضوء الفصل VII‏ في قضية جونسون ضد وكالة النقلء مقاطعة سانتا 
كلاراء كاليفورنيا Johnson V. Transportation Agency, Santa Clara County,)‏ 
ola . (Califoria, 7‏ هذه القضية تحديداً قد عالجت برنامجاً للأفضليات نفذه 
مخدم حكومي. وكانت القضية من ثم هي: هل المعيار الذي تقرر في قضيته ويبر 
(Weber)‏ يمكن أن ينطبق في إطار القطاع العام الذي يتضمن أفضلية قائمة على 
الجنس (ذكراً أو أنثى). وقد طبقت وكالة النقل فى مقاطعة سانتا كلاراء خطة للنشاط 
الإيجابيء تتضمن أنه عند اتخاذ قرارات الاستخدام في نظم تصنيف الوظائف القائمة 
تقليدياً على التفرقة. حيث النساء أو الأقليات تقل نسبة تمثيلهم بش كل كبيرء فإن 
الوكالة يمكنها أن تنظر إلى الجنس (ذكراً أو أنثى) أو العرق في المتقدم للوظيفة سوياً 
مع مؤهلات الفرد. ولم يُخصص بش JS‏ ملموس عدد محدد من الوظائف للأقليات 
أو النساءء لكن الهدف النهائي هو أن تكون هناك أقليات ونساء يتم استخدامهم في 
وظائف تتماثل تقريباً مع درجات تمثيلهم في القوى العاملة المحلية ذات العلاقة. 
واتساقاً مع تلك الخطة:؛ فإن امرأة تم تفضيلها في الترقية على رجل ادعى أن مؤهلاته 
أعلى قليلاء أي بدرجة هامشية. 

وأيدت المحكمة العليا خطة النشاط الإيجابي للوكالة متبعة في ذلك السابقة التي 
وضعتها في قضية ويبر (Weber)‏ ويتوفر توجيه واضح من القرارات مجتمعة في 
قضيتي ويبر (Weber)‏ وجونسون (Johnson)‏ أن قانونية التطبيق التطوعي للنشاط 
الإيجابي بما في ذلك أفضليات العرق أو الجنس (ذكراً أو أنثى) يمكن الحكم عليه 
بموجب الفصل VII‏ - وبإيجاز. فإن مثل هذه البرامج يجب تصميمها لتعالج اللاتوازن 
الواضح في العرق أو الجنس (ذكراً أو أنثى) في فئات الوظائف التي تخضع تقليدياً 
للتفرقة. ويجب على المخدم» عند النظر Lec‏ إذا كان هناك عدم توازن عرقي أو في 
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الجنس (ذكراً أو أنثى) واضح» فإن على المخدم أن ينظر في نسب الأقليات أو النساء 
في الوظائف التي تخضع تقليدياً للتفرقة مقارنة بنسب تمثيلهم بالمؤهلات المطلوبة 
في القوى العاملة المحلية. وإضافة إلى ذلك فإن برنامج الأفضليات يجب أن يصمم 
باعتباره إستراتيجية مؤقتة يكون فيها العرق أو الجنس (ذكراً أو أنثى) ليس كل العوامل 
التي تم اعتبارها في عملية القرار. 

وتطورت القيود الدستورية على النشاط الإيجابي التطوعي من قبل المنظمات 
الحكومية غير AL alas‏ من القضايا من algal‏ ۱۹۷۰م إلى Y‏ ٠لام‏ وتطورت بطريةة 
فرضت قيوداً أكثر صرامة من تلك التى استعرضتها المحكمة فى قضيتى ويبر (Weber)‏ 
وجونسون (Johnson)‏ ونتيجة لذلك» فإن القيود الدستورية تضع الحدود العملية 
الفعالة للنشاط الإيجابى الحكومى. والقضية هى: هل تتعارض الأفضليات الإيجابية 
(Preferential Affirmative)‏ مع مفهو e‏ اة الت لون ية في القانون؛ المضمنة في 
التعديلات الخامس والرابع عشر. وجرت العادة: أنه عند النظر في قضايا الحماية 
المتساوية أو المتكافئة فإن المحاكم تطبق أحد اثنين من المعايير التحليلية. ويتطلب 
المعيار الأول ببساطة وجود علاقة عقلانية بين التمييز أو التفرقة المفروضة: والغاية 
الحكومية الشرعية. وبموجب هذ المعيارء فإن الأفراد الذين يتحدون السياسات 
الحكومية يتحملون العبء لتوضيح أن التصنيف أو التمييز الذي تقوم به الحكومة 
بين الأفراد ليس له أساس من الرشد. ونتيجة لذلك. فإن قليلاً من القوانين التي 
تمت مراجعتها بموجب معيار الرشد وجدت أنها تتعارض مع مفهوم الحماية المتكافئة 
.(Grossman & Wells, 1988)‏ 

وعلى «JS‏ فإنه يتم تطبيق معيار أكثر صرامة حين تكون تصنيفات الحكومة فائمة 
على الاختلاف العرقي بين الأفراد. ويعرف هذا المعيار «بالفحص الجاد». ويتطلب أن 
تتحمل الحكومة عبء توضيح أن التمييز الذي اتبعته يخدم مصلحة حكومية Aled Lis‏ 
وأنه - أي التمييز — مفصل لمقابلة تلك المصلحة من حيث إنه لا تتوافر بدائل أقل 
تدخلاً لتحقيق تلك المصلحة. وحيث إن النشاط الإيجابي للتفضيل يقوم جزئياً على 
أساس التمييز القائم على العرق. فإن الفحص الجاد هو المعيار الذي بموجبه يتم 
الحكم على تلك البرامج حين تواجه بالتحدي بموجب الدستور. وإن مجموعة من 
فضاة المحكمة العليا في العام ١۱۹۸م‏ وفي قضية ويجانت ضد مجلس تعليم جاكسون 
(Wygant V. Jachson Board of Education)‏ أيدوا أنه ينيغى أن يكون ميدأ الفحص 
الجاد هو الأساس deat yl‏ أفضليات العرق في النشاط الإيجابي. وذلك من قبل حكومة 
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الولاية أو المحليةء وضي تاريخ لاحق» في عام a) AAA‏ وفي قضية مدينة ريتشموند ضد 
شركة AJ‏ كروسون (City of Richond V. J. A. Croson Company)‏ أقرت الأغلبية 
في المحكمة العليا تطبيق الفحص الجاد لمراجعة النشاط الإيجابي من قبل الحكومات 
القومية الفرعية. l‏ 

وأصبح الفحص الجاد هو المستوى المناسب لمراجعة برنامج الحكومة الفيدرالية في 
النشاط الإيجابي بحسب نتيجة حكم المحكمة العليا عام 946١م‏ في قضية أداراند 
ضد (Adarand V. Pena) Lin‏ وتبع ذلك القرار أن أي تصنيفات مضمنة في برامج 
النشاط الإيجابي التطوعي من قبل الولايةء المحليات أو المخدمين الفدراليين يجب أن 
توضح أنها تخدم مصاحة حكومية ضاغطة. وأنه يجب أن يضيق تقصيلها لتقابل تلك 
المصلحة لتحقيق الشرعية الدستورية. وليس من الواضح تماماً تلك المصالح التي 
يمكن القول Li]‏ ضاغطة بشكل كاف ليسمح بمثل هذه Sec‏ لكن يبدو أن إحدى 
المصالح هي تصحيح التفرقة الماضية من قبل المخدمين الحكوميين المعينين. وقد فسر 
«التفصيل الضيق» ليعني أنه يجب ألا يفرض النشاط الإيجابي أي أعباء غير مناسبة 
على أطراف ثالثة بريئةء بمعنى أنه يجب على الحكومة أن تستخدم وسائط للتداخل 
لتحقيق غاياتها . إن النشاط الإيجابي الذي يعترض نظاماً صادقاً للأقدمية في أوقات 
التخفيض في العمالة على سبيل SEM‏ فإن ذلك لا يس تطيع الصمود أمام القفحص 
الدستوري إذا كان ينتج عنه عدد غير متناسب من الأقليات التي تفقد وظائفهاء 
وإن العمل الإيجابي بش كله في أهداف التوظيف والترقية والجداول Sap‏ أن يكون 
دستورياً. بمعنى أنها Jal‏ تطرفاً من برنامج يتجاوز حقوق الأقدمية (انظر ويجانت 
(Wygant‏ وأنها إذا طبقت فإن هذا يعتبر تاريخا في التفرقة من قبل المخدم الحكومي 
المعني. وبالطبع لا توجد طريقة لمعرفة هذا بشكل مؤكد مثل الحكم الذي يجب 
إصداره. هذا وإن النشاط الإيجابي في شكل أهداف التوظيف والترقية والجداول 
الزمنية يمكن افتراض أنها دستوريةء بمعنى أنها أقل تدخلاً من البرنامج الذي يتجاهل 
حقوق الأقدمية (انظر ويجانت). Wygant‏ إذا طبقوا الأهداف والجداول استجابة 
لتاريخ من التفرقة من قبل المخدم الحكومي المعني. وبالطبع.؛ ليس هناك طريقة 
لمعرفة هذا بشكل مؤكد بسبب أن مثل هذا الحكم عليه أولاً أن يصدر. 

وحدثت تطورات مهمة خلال العقد الماضى تخص دستورية سياس ات التشاط 
الايجابى PE al thy oci aa I‏ يتلق بالتناق الطلبة للمؤسسسات المامة للتغليم 
العالي؛ رغم أن هذا ليس له علاقة بالاستخدام الحكومي. ولقد أرسلت إشارات 
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مختلطة في هذا الإطار سلسلة من قضايا المحكمة المتنقلة في العام ٠94١م‏ حول 
موقف النشاط الإيجابي. ووجدت محكمة الاستثناف المتنقلة الخامسة أن سياسات 
القبول القائم على الأفضلية في جامعة تكساس في مدرسة القانون غير مسموح بها 
بسبب نتوع مجموع الطلبة الذي لم يكن لمصلحة ضاغطة بقدر كاف مما يسمح بتلك 
الأفضليات .(Hopwood V. State of Texas)‏ 

وفي العام (7١٠٠م)‏ وصلت المحكمة المتنقلة التاسعة في قضيته سميث ضد جامعة 
واشنطن (Smith V. University of Washington)‏ إلى النتيجة النقيض في قضية 
أثيرت من قبل مدرسة القانون بجامعة واشنطن. ورفضت في العام التالي المحكمة 
المتنقلة الحادية عشرة هذا التبرير فى قضيته جونسون ضد مجلس الأمناء بجامعة 
جورجيا .(Johnson V. Board of Regents of The University of Georgia)‏ لكن 
حدث في العام 7١٠٠م:‏ أن المحكمة المتنقلة السادسة حكمت أن التنوع أو التعدد اعتبر 
مصلحة ضاغطة لجامعة ولائية جروتر ضد بولينجر (Grutter V. Bollinger)‏ وجراتر 
ضد بولينجر .(Gratz V. Bollinger)‏ وحكمت المحكمة العليا فى كلا القضيتين أن 
تنوع أو تعدد مجموع الطلبة يعتبر بقدر كاف مصلحة ضاغطة لجامعة ولاثية لتسمح 
بسياسة أفضليات النشاط الإيجابي في عملية القبول. وكان البرنامج المثير للجدل 
في قضية غروطر (Grutter)‏ والذي انخرطت فيه جامعة متشيجان مدرسة القانون: 
هو التأييد بسبب أن العناية الفردية التي خص بها كل طلب أكد أن البرنامج قد فصّل 
بطريقة ضيقة محدودة. أما قضية جراتز (Gratz)‏ فإنها تختص ببرنامج قبول الطلبة 
الجامعيين الذي اتضح أنه غير دستوري بسبب فقدانه العناية الفردية لكل طلب (وقد 
دفع بأفضلية النشاط الإيجابي بموجب قاعدة رياضية حسابية). وهو لم يحكم أنها 
مفصلة بشكل ضيق أو محدود. 

وتعتبر أحكام ميتشجان مهمة بسبب أنها أوضحت تماماً أن بعض الطرق لأفضليات 
النشاط الإيجابي في القبول للجامعة يقف صامداً أمام الفحص الدستوري الجاد. 
وعلى ole JS‏ تداعيات فضايا ميتشجان (Michigan)‏ حول النشاط الإيجابي في 
الاستخدام غير واضحة. ففي جانب واحد. ريبما يثار الجدل Ob‏ التتوع في القوى 
العاملة الحكومية سوف يساعد المنظمات الحكومية في التمثيل الأفضل لمصالح 
المجموعات المتعددة في المجتمع. لكن الكثير من المبررات من قبل المحكمة في قضاياء 
ميتشجان (Michigan)‏ ركزت على الأهمية في التمييز في التنوع في إطار التعليم 
العالى. 
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Addressing Discrimination Against مواجهة التفرفقة ضد المعوقين‎ 
: The Disabled 


لقد اتخذت الحكومة الفيدرالية بداية بأعوام ١147م‏ إجراء من GLE‏ مواجهة المشكلة 
الانحرافية بالتمييز ضد المعوقين في جميع مناحي الاستخدام. وجاءت أول هذه الجهود 
في شكل قانون dale!‏ التأهيل لعام (Rehailitation ACT) a\ AVY‏ الذي حرم التمييز 
ضد «غير الأفراد المؤهلين المعوقين» من قبل أي منظمة تتلقى مساعدة مالية فيدرالية أو 
مقاولين nl sud‏ أو وكالات. وكان الغرض من القانون هو التأكد من أن لا أحد hase‏ 
وتبين أن لديه أيضاً إعاقة وسوف يخضع للتمييز بموجب أي برنامج أو نشاط تدعمه 
اعتمادات فيدرالية. Oly‏ تركيز القانون على جميع من يتلقون اعتمادات فيدرالية كان 
يعني أن جميع الإدارات الحكومية الولائية والمحلية سوف تمنع من التمييز ضد المعوقين. 
أن شروط gyl‏ إعادة التأهيل (Rehabilitation ACT)‏ الذي يمنع التمييز من قبل 
المقاولين الفيدراليين. ومن الوكالات الفيدرالية, أنه يطالب بنشاط أو عمل إيجابي من 
قبل تلك المنظمات: Ley‏ في ذلك الاستقطاب للتوظيف. وما يتجاوز ذلك. والتدريب. 

وقد واجه الكونجرس فى العام ٠45١م‏ مشكلة التمييز ضد المعوقين للمرة الثانية عن 
طريق تمرير قانون الأمريكان ذوي الإعاقة (Americans With Disabilities ACT)‏ 
(5104): ويقوم هذا القانون على مبادئّ تأسست بموجب قانون إعادة التأهيل لعام 91/7 e‏ 
واللوائح التي صدرت لتنفيذه )2000 (Kellough,‏ ويعتبر قانون الأمريكان ذوي الإعاقة 
(ADA)‏ متكاملاً. بمعنى أنه يوسع دائرة الحظر على التمييز ضد المعوقين على المخدمين 
بالقطاع الخاص الذين ليست لهم عقود فيدرالية. وأنه ينطبق مباشرة على حكومات 
الولاية والمحلية. رغم أن النشاط الإيجابي ليس نافذاً بالقانون عليهم. ولم يشمل القانون 
(ADA)‏ الوكالات الفيدرالية. وعلى كل فقد تم تبرير ذلك بأن الولاية والمحلية تحكمان 
بقدر كاف بقانون إعادة التأهيل ومتطلباته فى النشاط الإيجابى. وليست هناك حاجة 
للقول إن قانون (ADA)‏ «الأمريكان ذوو الإعاقة» كان مثار جدل. خاصة في تفسيره 
وتنفيذه. وقد كان تغريف «الإعاقة» «والاس تيعاب المعقول» المرافق من قبل المخدمين. 
أهدافاً متحركة خلال العقد الماضى عندما أصدرت لجنة فرص الاستخدام المتساوية 
(EEOC)‏ فيضا من إرشادات السياسة, gly‏ المحاكم الفيدرالية أصدرت قرارات حول 
سلسلة من القضايا )1995 .(Kellough, 2000, Kellough & Gamble,‏ وبإيجاز: فان 
المخدمين ممنوعون من التفرقة ضد أي شخص معوق مؤهل والذي من المحتمل؛ باستيعاب 
معقول أو غير معقول؛ أن يؤدي المهام الضرورية للوظيفة. 
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تحدي التحرش الجنسي :(The Sexual Harassment Challenge)‏ 
يعتبر التحرش الجنسي في مكان العمل شكلاً من التفرقة غير القانونية التي ينبغي 
على الملخدمين الحكوميين ull ull‏ منعهاء وأنها إذا حدثت» يحب مواجهتها بأسلوب 
يعاقب المرتكب ويعافي الضحية. ومثال لذلك؛ خلال العقد الماضي؛ أن رئيساً مقيماً وهو 
مرشح للمحكمة العليا »وعدداً من أعضاء الكونجرس؛ اتهموا علناً بالتحرش الجنسي 
لموظفيهم. وليس هناك منطق للاعتقاد oU‏ التحرش الجنسي للنساء من قبل الرجال 
في مكان العمل ظاهرة جديدة. وينبغي الانتباه إلى أن قضايا التحرش الجنسي بالرجال 
من قبل النساء لم يسمع عنهاء والمنحرفون جنسيا قد يكونون ضحايا من قبل الجنسين 
(الرجال والنساء). وإن ما حدث في الولايات المتحدة هو ارتداد لنمط من التحمل من 
قبل المخدمين لأمد طويل. وينظر الآن للتحرش الجنسي بش كل واسع على أنه غير 
مقبول وسلوك مكلف يجب على الإدارة الحكومية مواجهته عن طريق سياسات رسمية 
يتم تطبيقهاء وإجراءات تأديبية. وبرامج تدريبية» وطرق أخرى لإزالته من مكان العمل. 
وإن الأسباب LAY‏ الضوء على هذه النقطة التي تبرز حالياً وكانت سابقاً في ركن 
مظلم في مكان العمل: ليس من الصعب معرقتها . «yl‏ أن النساء أضبحن بسرعة 
يشكلن نصف القوى العاملة المدنية: وأنهن يزحفن نحو فثات الوظائف التي كانت 
تقليدياً حكراً على الذكور Ley‏ في ذلك وظائف الإدارة والمهنيين. وهكذاء بالإضافة 
من النساء اللائي ليس لهن استعداد لتحمل ذلك بأي شكل من الأشكال: فإن هذه 
الوقائع الفجة للتحرش من قبل العمال الذكور الذين يرفضون عدم الفصل لجميع 
المطافن والذين تسلموا تحديداً إخطاراً في هذا (uL II‏ قد حظيت بانتباه خاص. 
Lb‏ أن القيم الاجتماعية والاتجاهات في هذا الشأن آخذة في التغيير السريع. 

وأن التعريفات التقليدية عن «أدوار الجنس» وعلاقات السلطة بين الرجال والنساء 
في المجتمع تتهاوى. وأن السلوك الذي كان يعتبر الأسوأ سابقاً «غير مؤدب» أو Jal»‏ 
الحظ» هذا السلوك ييساطة اليوم يعتبر غير مقبول في مواضع كثيرة. as: eats‏ تحول 
القيم الاجتماعيةء فإن المناخ السياسي تغير las bai‏ . وإن النساء بسبب تنامي 
تأثيرهن السياسي ole‏ قضاياهن تحظى الآن بانتباه أكثر مما يلقينه قبل سنوات «ALIS‏ 
وإن هذه الحميقة تنعكس في التشريع وفي SU elsi‏ واللوائح التي تصدرها 
الوكالات مثل لجنة الفرص المتكافئة في الاستخدام. وسياسات شئون الموظفين على 
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التحرش الجنسي والقانون :(Sexual Harassment And The Law)‏ 
إن الفصل VII‏ من قانون الحقوق المدنية لعام 474١م‏ يمنع التفرقة في الاستخدام 
على أساس العرق. أو اللون أو الدين والأصل الوطني والجنس )1,53 أو أنثى) وإن 
لجنة الفرص المتكافئة في الاستخدام مسئولة عن تنفيذ القانون في هذا المجال (سوياً 
مع المحاكم الفيدرالية) التي فسرت الفصل VIE‏ ليعني أن التحرش الجنسي شكل 
من تفرقة الجنس (ذكراً أو أنشى). وتوجد أنواع أخرى من تفرقة الجنس مثل رفض 
توظيف أو ترقية النساء المؤهلات: وبالطبع دفع رواتب للنساء تقل عما يتلقاه الرجال 
لنفس نوع العمل )1996 (Lee & Greenlaw,‏ وبمعنى آخر فإن التحرش الجنسي 
غير قانوني» Oly‏ مرتكبيه Le)‏ في ذلك المخدم) يمكن مقاضاتهم ويكونون عرضة GY‏ 
خس ائر. ويالنسبة للمخدم الحكومي إذن. فإن دعاوي التحرش الجنسي التي يرفعها 
العمال أو المتعاملون تعتبر أموراً قانونية خطيرة. ما السلوك أو الممارسات التى تعتبر 
تحرش جتمسيا؟ إن Aint‏ فرص placa‏ المشساوية أصيرت الإرغتادات التالية من 

فيل أكثر من «diss YO‏ 

ECCE TES S‏ اناس TEN‏ انتهاكاً للقسم (Y)‏ من الفصل 
olg . VII‏ المقدمات الجنسية التي لا تجد ترحيباً. وطلب الحظوة الجنسية 
وأي سلوك شفهي أو بدني ذي طبيعة جنسية يكون تحرشاً جنسياً حين (V)‏ 
الخضوعلمثل هذا السلوك يتم Ls]‏ صراحة أو تلميحاً لصطلح أو ظرف 
لاستخدام الفردء (Y)‏ الخضوع إلى مثل هذا السلوك أو dandy‏ من قبل الفرد 
يستخدم أساساً لقرارات الاستخدام التي تؤثر في old‏ الفرد. أو (Y)‏ مثل هذا 
الصسلوك يحمل daa‏ الغرض of‏ التآثير بشكل كبير يتداخل مع اداء الفرد للعمل 

أو يخلق dnd‏ وعداءء أو بنية عمل عدوانية U.S. Euqal Employment)‏ 

-«(Opportunity Commission, 1980 

إن البندين (Y)‏ و(۲) من إرشادات لجنة فرص الاستخدام المتكافئة (EEOC)‏ 
واضحة ولا تثير كثيراً من الجدل؛ وهما يمنعان الخضوع للسلوك الجنسي الذي يصدر 
من الرئيس شرطاً للاستخدام Y)‏ يجد 5 us‏ أو أن تستخدم الاستجابات لمثل هذا 
السلوك أساساً لنشاطات شئون الموظفين مثل الفصل أو الحرمان من زيادة الراتب 
للموظفين الذين يرفضون الخضوع). ويطلق على هذا في الغالب تعويض التحرش 
ومعظم المحاكم الفيدرالية المتنقلة. لكن ليست جميعهاء تطبق القاعدة التالية لتقرير 
ما إذا كان الشاكي قد تعرض لتعويض مقابل التحرش: 
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- يجب أن يكون الموظف عضواً في طبقة تتمتع بالحماية. 
- يجب أن يكون هناك دليل على أن الموظف قد خضع لمطالب جنسية غير مرغوب فيها . 
- يجب إثبات أن التحرش كان على أساس جنسي. 
- يجب أن يبرهن أن الموظف كان متوقعاً أن يخضع حتى يتفادى عقوبة تتصل بالوظيفة 
أو تلقى مزايا وظيفية. 
- يجب تعزيز المسئولية القانونية للمخدم تحت الفصل VIL‏ أن رئيس الشاكي كان قد 
تصرف بصفة وسيط للمخدم )16-17 .(Lee & Greenlaw, 1996, PP.‏ 

Lei‏ البند (Y)‏ من إرشادات اللجنة (COEE)‏ المتعلقة بخلق بيئة عدائية أو هجومية 
فإنه - أي البند - عمومي في تطبيقيه: وأنه لا يتطلب أن يبرهن عليه الشاكية أنها 
(أو أنه) حرم من مزايا ملموسة مثل ترفية وظيفية. Gig‏ ما ينبغي إثباته هو أن سلوك 
المدعى عليه حيال الشاكية خلق din‏ عمل عدوانية أو وهجومية. وليس بالمستغرب. 
أن معظم الاتهامات في الحكومة تقوم على أساس أثر البيئة العدوانية. 

وإن جميع إنتهاكات الفئة (Y)‏ من إرشادات اللجنة (COEE)‏ كانت بعيدة من القضية 
القانونية حول موضوع التحرش. لكن المحكمة العليا وافقت مع اللجنة في فضيته بنك 
ميريترسيفنجز ضد فنسون (Meritor Savings Bank V. Vinson) (@)4A1)‏ وقدم 
هذا القرار إرشادات ضرورية للمخدمين وأكد أن lin‏ عمل عدوانية ومؤذية جسديا 
أمور خطيرة: وأن على المخدمين اتباع إرشادات اللجنة (CORE)‏ بعناية إذا كانوا 
يتوقعون لها أن تسود في المحكمة )1994 -(Webster,‏ 

وإن النقطة الأولى التي أثارتها المحكمة في قضية ميرتر ضد فينسون 
(Meritor V. Vinson)‏ كانت أنه حدث انتهاك للفصل VIE‏ إذا كان السلوك الجنسى 
الذي لا يجد ترحيباً كبيراً ومستمراً ويخلق بيئة عمل عدوانية ومؤذية جسدياً. حتى 
لولم يحرم الشاكي من أي مزايا مادية. وحدث في هذه القضية أن موظفة في بنك 
اتهمت رئيسها الرجل بالتحرش الجنسي لمدة أربع سنوات. بما في ذلك الملاطفة 
وعلاقات جنسية فسرية نفسانياء واغتصاب. وبعد فصلها بسبب تمتعها بإجازة 
مرضية زائدة عن الحدود في العام sal AVA‏ قامت فينسون (Vinson)‏ برفع دعوى 
أمام محكمة المقاطعة ضد الرئيس والبنك. مكررة لاتهامات فينسون (Vinson)‏ أنكر 
رتيسها الاتهامات بالنشاط الجنسى وأكد أن اتهامات فينسون كانت ردة فعل لخلاف 
يتصل بالعمل. وادعى البنك في دفاعه أنه ليس على علم بأي تحرش جنسيء وأنه 
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إذا حدث ذلك. فإنه بغير موافقته أو تصديقه. وحكمت محكمة الولاية ضد فينسون» 
وذكرت أنه «إذا ارتبطت فينسون بعلاقة حميمية أو جنسية مع رئيسها خلال خدمتها 
في البنك. فإن تلك العلاقة كانت تطوعية وليس لها أي صلة باستمرارية خدمتها أو 
تقدمها أو ترقيتها في البنك». 

واسقطت محكمة الاستئناف لمقاطعة كولومبيا (Columbia)‏ قرار محكمة المقاطعة. 
فقد أصدرت سابقاً محكمة الاستئناف أن الانتهاكات للفصل VIL‏ يمكن أن تقوم 
على أحد أمرين حين التحرش الجنسي )١(«‏ التحرش الذي يتضمن تكييف مزايا 
خدمة ملموسة ناتجة عن حظوة جنسية. (Y)‏ التحرش الذي يخلق dy‏ عمل عدوانية 
وهجومية لكنه لا يوثر على المزايا الاقتصادية». وإن محكمة المقاطعة لم تنظر إلى 
ما حدث أنه انتهاك من £53 «QAUM‏ وعليه فقد أعادت محكمة الاستتئناف القضية: 
مع إبداء ملاحظتها أن المخدمين مسئولون قانونياً بشكل جازم عن التحرش الجنسي 
الذي يمارس من قبل موظفيهم الإشرافيين. 

وحين استمعت المحكمة العليا BL DU‏ حول القضية: وافقت مع محكمة 
الاستتثناف (لمقاطعة كولومبيا) حيث أبانت «أن مقدمات الجنس التى لا تجد ترحيبا 
والتي تخلق بيئة عمل هجومية أو عدوانية تنتهك الفصل «VII‏ وفيما يتعلق بدعوى 
ca y‏ والبنك أنه لم يحدث انتهاك بسبب أن فينسون (Vinson)‏ لم تخسر أي 
مزية ملموسة: فإن المحكمة لم توافق على ذلك. وقالت المحكمة إن الكونجرس قصد 
ضرب كامل الطيف (الموضوع) الخاص بالتفاوت في معاملة النساء في الاستخدام. 
ols‏ إرشادات اللجنة (EEOC)‏ رغم أنها غير ملزمة للمحاكم» إلا أنها تكون جملة 
من الخبرات والأحكام المعرفية التي يمكن أن ترجع إليها المحاكم وأطراف الدعوى 
للاسترشاد. وعليهء فإن القضية أعيدت إلى محكمة المقاطعة لإجراءات إضافية تتفق 
مع رأي المحكمة العليا. 

وركزت القضية الثانية الخاصة بميرتور ضد فينسون (Meretor V. Vinson)‏ على 
مسئولية المخدم. وجادل بنك ميرتور (Meritor Bank)‏ بأنه غير مسئول قانونياً بسبب 
أن لديه سياسة مكتوبة ضد AB AU‏ وأن فينسون لم تتبع إجراء التظلم القائم. ولم 
توافق المحكمة بكلا الادعاثين. فالسياسة عمومية ولم تتعرض بشكل قاطع للتحرش 
الجنسي. وأن إجراء التظلم لا يشجع على الشكوىء وأن المحكمة على كل حال لم 
تصل إلى تسوية قاطعة لمسألة مسئولية المخدم. ونيابة عن الأغلبية كتب رئيس 
القضاة ريهينكويست (Chief Justice Rehanquist)‏ «أن الأغلبية لاحظت أنه بينما 
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على المخدمين مسئولية مطلقة للأعمال التي يقوم بها الملشرفون لديهم حين تكون 
هناك blja‏ مادية مضمنةء فإن بعض القيود تقع على مسئولية المخدم حين تكون 
بيات العمل العدوانية هى القضية» )513-515 .(Morlacci, 1987-1988, PP.‏ وقد 
أخرجت المحكمة العليا منذ 1441م عدة أحكام مهمة تزيد من إيضاح موقفها من 
مسئولية المخدمين وقد أعادت بالإإجماع تأكيدها للمبداً الذي وضعته في قضية 
ميريتور (Meritor)‏ !3 إن الفصل Y VII‏ يتطلب من ضحية التحرش الجنسي أن 
يبرهن على حدوث ضرر نفساني قبل النظر في السلوك المعني باعتباره غير فانوني. 
ونصت اللجنة في قرارها أن البيئة العدائية يمكن أن تهدم أداء الموظفينء وتشجع 
على الاستقالة (فصل بناء). وتهدم المستقبل الوظيفى. ولاحظت المحكمة أنها تأخذ 
«بالطريق الوسط تاركة تقريراً Lac‏ إذا لم تكن حالات بعينها من السلوك الهجومي 
غير قانونية عن طريق دراسة كل حالة بحالتها. 

ورغم أن المحكمة لم تفسر بالتحديد أنواع السلوك التي تؤدي إلى بيئة عدوانية غير 
قانونية: إلا أنها - أي المحكمة - نصت على أن جميع العوامل ذات العلاقة بحاجة إلى 
أن ينظر فيها Le‏ في ذلك الإجابة عن التالي: 
- كم عدد المرات التي حدث فيها السلوك المعني؟ 
- إلى أي مدى كان السلوك SÍ alas.‏ 
- هل كان هناك تهديد جسدي أم أن السلوك انحصر فقط في تعبيرات كلامية وتعليقات؟ 
- هل يتدخل السلوك بطريقة غير عقلانية في أداء الضحية لوظيفتها؟ 
- هل الضحية Sad‏ ترى أن بيئة العمل مهينة وعدائية؟ 

وقد أصدرت المحكمة في العام ۱۹۹۸م عدة أحكام Jib‏ بشغف انتظارها Ley‏ 
فى ذلك قضايا: أونكال ضد مؤسسة سانداونر, أوف شور للخدمات. وفاراغر ضد 
Hija‏ بوكاراتون: ومؤسسة بيرلنغتون للصناعات ضد إلرث Oncale V. Sundowner)‏ 
Offshore Services Inc., Faragher V. City of Boca Raton, and Burlington‏ 
(Industries, Inc. V. Ellerth‏ . وسعت المحكمة من خلال هذه الأحكام إلى توضيح 
القانون الخاص ب(١)‏ هل دعوى التحرش الجنسي من نفس الجنس (ذكراً أو أنثى) 
يمكن أن يخضع لأحكام الفصل (Y) SVI‏ ما المعيار القانوني الذي يجب أن يطبق 
لتقرير ما إذا كان على المخدمين مسئولية في التحرش الجنسي من فبل المشرفين؟ 
(Y)‏ وهل التعويض مقابل التحرش يمكن أن يستمر «دون دليل على أن الموظف خضع 
لمقدمات جنسية أو أنه تأذى لرفضه fis‏ هذه المقدمات»5 -(Muhl, 1989, P.6)‏ 
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وحكمت المحكمة بالإجماع في قضية أونكال (Oncale)‏ بأن الفصل VII‏ ينطبق على 
التحرش الجنسي بأعضاء لنفس الجنس. فقد ادعى جوزف أونكال (Joseph Onclae)‏ 
أنه بينما كان يعمل في حفار للزيت. فإن زملاء العمل أخضعوه لتحرش ذي علاقة 
بالجنس بواسطة اثنين من المشرفين: وأمام أعضاء آخرين من مجموعة العمال. ورغم أن 
هذه الأحداث رفعت لإدارة سنداونر (Sundowner)‏ لكن لم تتخذ أي خطوات علاجية. 
ونصت المحكمة في قرارها: 


«نحن لا نرى مبرراً في لغة الفصل VII‏ أو في سوابقنا من دعاوى الحكم» 
فتوى تستبعد التحرش من نفس الجنس من تطبيق الفصل VIE‏ ... ويحرم 
الفصل VEE‏ التفرقة ... بسبب ... الجنس (ذكراً أو أنثى) في «شروط» 
أو «ظروف» الخدمة. وإن تمس كنا هذا يشمل التحرش الجنسي ويطال أي 
تحرش جنسي من أي نوع مما يستوفي المتطلبات التشريعية». 

«ويكتفي المدعى عليهم ومحاموهم أن يقروا بالمسئولية في حالة التحرش لذات 
الجنس بتحول الفصل VII‏ إلى قانون في الذوق العام بمكان العمل الأمريكي. 
ولكن هذه المجازفة ليست بأكبر بالنسبة لذات الجنس مما لو كان التحرش 
الجنسي يتعلق بالجنس الآخر مع الانتباه إليه بعناية وبكفاية لاستيفاء المتطلبات 
التشريعية» )1998 -(Oncale V. Sundowner Offshore Services Inc.‏ 
وكانت القضية في الدعوى المرفوعة من فارغر ضد مدينة بوكاراتون 

V. City of Boca Raton)‏ 222165 خاصة بمسئولية المخدم للسلوك التحرشي من 
جانب المشرفين. وحكمت المحكمة هنا أن المخدمين عرضة لتحمل المسئولية الكاملة 
للتحرش الجنسي الذي يتسبب فيه المشرف )61 .(MUHL, 1998, P.‏ فقد تقدمت 
بیت ol‏ فاراغر (Beth Ann Fragher)‏ وهى حارس LOU!‏ تقدمت بدعوى ضد رئيسها 
المباشر وضد المدينة, واتهمت أن المشرفين الاثنين قد تسببا في بيئة عدوانية جنسياً 
في العمل بإخضاعها بشكل متكرر هي والنساء الأخريات اللائي يعملن في الإنقاذ 
«لتلامس استفزازي غير مرغوب فيه». وملاحظات فيها فسق. وتعليقات تصف النساء 
بعبارات مهينة. وقد حملت محكمة مقاطعة المدينة المسئولية. بسبب أنها توصلت إلى 
حقيقة أن التحرش آدى إلى Au‏ عدوانية مهينة إلى الحد الذي «يدعم الاستنتاج ob‏ 
لدىالمدينة Lole‏ أو معرفة بناءة بذلك». وعليه. فإن محكمة المقاطعة تتمسك Ol‏ 
المشرفين فى مبادئ الوكالة التقليدية يعملون وكلاء للمدينة. ولكن محكمة الاستثناف 
على كل حال نقضت هذا الحكم الذي صدر من محكمة المقاطعة بدعوى أن المعرفة 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين rog‏ 


مقاومة أنماط تاريخية من التفرقة الفصل التاسع 


البناءة لا يمكن أن تلصق على المدينةء وأنها لا يمكن أن تكون مسئولة عن هذا الإهمال. 
وقامت محكمة الاستئناف بدورهاء بنقض وإعادة الدعوى. متمسكة «بأن المخدم يتحمل 
الممسئولية عن تفرفة عملية من جانب المشرف. لكن بشرط glao‏ إيجابي ينظر إلى 
عقلانية سلوك المخدم سوياً مع سلوك الضحية المدعي». وأشارت المحكمة في قضية 
ميريتور (Meritor)‏ إلى أن المسألة حول مسئولية المخدم ينبغي تقييمها بموجب مبادئ 
قانون الوكالة. والتي تنص على أن المخدم يمكن أن يكون مسئولاً عن الأعمال التي يقوم 
بها الموظفون إذا كانوا في حدود مسئوليات المهام ذات العلاقة بوظيفة المشرف. كما 
أن المحكمة أوضحت فى tuad‏ فاراغر (Pharagher)‏ موقفها بإشارة إلى أن المشرفين 
دائماً «يجدون معيناً. في السلوك الجنسي السيء بسبب العلاقة الإشرافية» ولا يتحمل 
المخدمون المسئولية تلقائياً على كل حال. فيما لو أن المشرفين تورطوا في تحرش 
جنسي. وقد تحملت مدينة بوكا راتون (Boca Raton)‏ المسئولية بموجب هذا المعيار 
بسبب )1( أن Laud one all‏ خلقوا Vay‏ عمل cutie‏ وان equ‏ سلطات غير مسدودة 
تقريباً على مرؤوسيهم: (Y)‏ أن الشركة لم تنشر في ذلك الوضع سياستها حول التحرش 
الجنسي بين المشرفين. وإن بوكاراتون (Bocaraton)‏ بمعنى آخر. لا Se‏ أن BS‏ إلى 
دفاع إيجابي بسبب أنها لم تمارس عناية معقولة لمنع سلوك المشرفين غير القانوني. 

واستخدمت المحكمة تبريرها فى قضية فاراغر 3x3 (Pharagher)‏ قرارها فى قضية 
شركة بيرلينجتون للصناعات ضد إيليرث (Burlington Industries, Inc. V. Ellerth)‏ . 
وقد كانت المشكلة الرئيسية في هذه القضية: هي ما إذا كان الموظف الذي لم يستسلم 
الطالب ركيسه الجنسية أو آنه تأذى من آي نتائج مادية ذات صلة بوظيفتة: قهل 
بإمكانه المقاضاة للحصول على التعويض بسبب التحرش الجنسي؟ وتمسكت المحكمة 
بأن الموظفين يحق لهم التعويض عن الأذى حتى لو أنهم لم يستسلموا لمطالب المشرف 
ولم يعانوا من أي نتائج عكسية لذلك. ولاحظت المحكمة أنه رغم أن المخدمين 
لا يتحملون المسئولية نيابة عن المشرفين بموجب هذه الشروط. إلا أن المخدمين 
يمكنهم «تقديم دفاع إيجابي حول المسئولية والأضرار. شريطة أن يبرهنوا بواسطة 
ترجيح الأدلة ...» «ويتضمن الدفاع عنصرين ضروريين: (أ) أن المخدم مارس عناية 
معقولة ليمنع ويصحح بالفور أي سلوك بالتحرش الجنسيء (ب) أن الموظف الشاكي 
فشل بدرجة غير معقولة ليستفيد من أي فرص مانعة أو تصحيحية يقدمها المخدم. 
ولم يكن هناك أي دفاع إيجابي على كل ile‏ حين يصل تحرش المشرف أوجه بعمل 
ملموس Lai‏ بالخدمة» )1998 (Burlington Industries, Inc., V. Ellerth,‏ . 
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Bulletin 5 je 


من الاعتراض الذي قدمه القاضي توماس (Justice Thomas)‏ وانضم إليه في ذلك 
القاضي سكاليا (Justice Scalia)‏ حول قرار المحكمة في قضية بيرلنجتون للصناعات 
ضد إيليرث di» (Burlington Industries V. Ellerth)‏ حين يرتكب المشرف عملاً له 
نتائج عكسية في الموظف الذي رفض تلاطف المشرف. فإن المشرف يمارس سلطاته 
المحددة التي منحت له من قبل شركته. iade,‏ فإن أفعاله هي أفعال الشركة 
وأنها تخضع للدعوى بشكل صحيح ... وعليه فإنه إذا قام المشرف بخلق بيئة عمل 
عدوانية فإنه لا يمثل المخدم وبينما تسلم المحكمة بذلك» فإن خلق المشرف لبيئة 
عمل عدوانية ليس في إطار خدمته؛ أو أنه جزء من سلطاته الواضحة. Ling‏ أن 
بيئة عمل عدوانية شيء غير أخلاقي لمصلحة المخدم. وقي هذه الظروفء فإن المخدم 
ينبغي أن يكون مسئولاً فقط إذا كان متجاهلاً لذلك. ويعني ذلك أن المسئولية تقع 
فقط إذا كان المخدم إما على معرفة: أو أنه بممارسة عناية معقولة ينبفي أن = 
على معرفة عن بيئة العمل العدوانية وفشل في اتخاذ الإجراء العلاجي ... وشرح 
ذلك من حيث إن الإشارة بالتعويض المقابل وبيئة العمل العدوانية لا يتحكمان في 
تقرير مسئولية المخدم» وأن المحكمة انتهت إلى القول بأن إيليرث Ellerth)‏ ينبغي 
أن تمنح فرصة لتبرهن على مستوى المحكمة أن لها دعوى تنتهي بمسئولية يتحملها 
deas)‏ 





:(Sexual Harassment Policies) سياسات التحرش الجنسي‎ 


إن المخدمين الحكوميين مطالبون بعمل كل شيء معقول وممكن لمنع التحرش 
الجنسي في مكان العمل. وجزئية رئيسية من هذا الجهد هي بيان واضح مكتوب 
بسياسة الإدارة ويتم نشره متضمناً إرشادات لجنة فرص الاستخدام المتكافئة 
(EEOC)‏ ويضع إجراء إداريا في اليدء والعلاج العادل حول الشكاوى» ويشرح بوضوح 
الجزاء للتجاوزات. وينبغي أن يكون as‏ فريق الإدارة العليا مسئولاً عن تنفيذ ومراقبة 
البرنامج. وإن المسئولية الممكنة للمديرين التنفيذيين: والمشرفين. وآخرين ينبغي 
شرحهاء ويتضمن ذلك شرطاً في قانون الحقوق المدنية لعام ١144م‏ يمكن بموجبه 
لضحايا التحرش الجنسي تلقي تعويض وعقوبة تأديبية للأضرار تصل إلى (Fos ,٠٠٠(‏ 
دولار. 
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ولأغراض التوضيح: فإنه ينبغي أن توضح سياسات التحرش الجنسي شرحاً 
لأنواع السلوك غير المقبول. وينبغي أن تؤدي إجراءات التنفيذ إلى تأكيد سريع 
يناسب التصحيح الذي يطبق حين تكون هناك دلالة بذلك السلوك: وأن على المديرين 
والمشرفين «أن يتدربوا للتجاوب مع المشكلات بسرعة وبفعالية». وإنه من المهم تصميم 
برنامج تدريبي ليتعرف جميع الموظفين بعناصر سياسة الوكالة بالنسبة للتحرش 
الجنسي التي يتطلبها جميع الموظفين. وينبغي التعرف على المشكلات ووقفها قبل أن 
تتطور إلى شكاوى في التحرش الجنسي. وأن يكون ذلك هدفاً رئيسياً في السياسة 
والإجراءات ذات العلاقة بالتحرش الجنسي. وإنه من المهم أيضاً. التأكد من أن نظام 
الشكاوى مفهوم من قبل جميع المتدربينء وأن يتم التركيزء أنه أنشئ لإحداث التوازن 
في الحقوق لكل من الشاكين والمدعى عليهم )59-60 .(Spann, PP‏ والقاعدة اليوم 
هي أن السياسات المانعة للتحرش الجنسي: وذلك بالنسبة للمخدمين في القطاعين 
العام والخاص. ولدى جميع المصالح الرئيسية والوكالات في الحكومة الفيدرالية: لديها 
سياسات يتم تحديثها بطريقة منتظمة. وإن مجلس حماية نظام الجدارة وجد أن أكثر 
من (7A)‏ من dale. oll‏ الذين تم eA jas‏ وشوا ون روا سياسسات peel‏ 
الجنسى بين الأفعال الأكثر فعالية التى يمكن أن تتخذها منظمة للتقليل من التحرش 
الجنسي أو (U.S. Merit) (Systems Protection Board, 1995, PP. 40-41) dais‏ 
oly‏ ثلثي المدعى عليهم أو أكثر قيموا التدريب الشامل للموفظين, ونشر الجزاءات 
وقنوات الشكاوى. وحماية الضحايا من الانتقام. وتدريب المديرين والمشرفين كافة. 
وتطبيق عقوبات صارمةء ووضعوا ذلك أساساً لمنع التحرش الجنسي (5.41). ورغم 
أن «أقلية يحسب لها» من الموظفين الفدراليين لا يرون أن سياسات الوكالة في التحرش 
الجنسي ذات فعالية خاصة: فإن مجلس حماية نظم الجدارة انتهى للقول: «إنها - أي 
السياسات - مهمة بشكل كبير لما تمثله من قول أو فعل». «والسياسات شاهد على 
أن قادة الوكالة لهم النية كما هو مسجل للتعامل بشكل مناسب مع التحرش الجنسي. 
وإن هذا التصريح الملزم من القيادة يمكن أن يكون حرجا مساندة المديرين والمشرفين 
الذين يحاولون تطوير بيئة عمل لا يحتمل فيها التحرش الجنسي (U.S. Merit)‏ 
(Systems Proteciton Board, 1995, P. 41)‏ . وبنهاية algei‏ ۱۹۹۰م» ola‏ معظم 
الولايات طبقت سياسات على صعيد الولاية والوكالة حول التحرش الجنسي. هذا وإن 
ولاية ميش يجان 474١م‏ كانت هي الأولى. ورغم أن الولايات أقرت بوضوح الحاجة 
إلى سياسة تحرم التحرش الجنسي تكون مكتوبة؛ وذلك في أواخر أعوام ٦۱۹۹م‏ إلا 
أن القليل منها الذي كان لديه برامج شاملة تستوفي المعايير التي وضعتها المحاكم 
.(Bowman & Zigmond, 1996)‏ 
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وبالمثل فإن معظم المدن IS‏ السكان الذين يزيدون عن )٠٠١.٠٠١(‏ وضعت سياسات 
للتحرش الجنسيء وأن لدى معظمها نوعاً من البرامج التدريبية الرسمية في موقع 
العمل. وبالضبط. فإن مكتب ومجلس شئون الموظفين المركزي عليه بعض المسئولية 
للقيام بهذا التدريب. وقد أوضح مسح في العام 584١م‏ بالمدن الكبيرة أنها كانت تتخذ 
«خطوات إيجابية لحماية أنفسهم من قضايا المسئولية المحتملة والضرر الذي يشاع» 
.(Kirk-Westerman, Billeau & England, 1989, P. 104)‏ 


الخاتمة :Conclusion‏ 
إن الجهود فى مقاومة الأنماط التاريخية للتفرقة ضد الأقليات. والنساءء وأولتك 
الذين لديهم إعاقات هي من بين السياسات الأكثر أهمية التي يطبقها مديرو شئون 
الموظفين الحكوميون. وتطورت هذه الجهود من تصريحات بسيطة لمنع التفرفة: إلى 
برامج تركز على معالجة الشكاوي. والنشاط الإيجابي الأول والجهود التي تتجاوز ذلك: 
وأخيراً البرامج التي تشمل الأفضليات للأقليات ذات التمثيل الأقل من استحقاقهاء 
والنساء. والمتطلبات المعقولة لاستقطاب المعوقين المتقدمين للوظائف وللموظفين. وأن 
سياسات وبرامج محاربة التفرقة في كل خط وة طوال الطريق كانت تقابل بمعارضة 
سياسية كبيرة وتحديات قانونية. واليوم: فإن برامج النشاط الإيجابي للأفضليات 
تجد مقاومة في المحاكم وفي صندوق الاقتراع: ويبدو أن هذه المجموعة من المسائل 

المعقدة بعيدة عن الحلول. 
إن التحرش الجنسي شكل من أشكال التفرقة على أساس الجنس (ذكراً أو أنثى) 
يعتبر مشكلة مستمرة, تماماً مثل أولئك الذين يواجهون إعاقات بدنية وعقلية. إن 
المخدمين الحكوميين. بحسب وضعهم الفريد بموجب الدستورء مطالبون Lam‏ ومتوقع 
منهم أن يكونوا المخدم المثالي في كيفية تشغيل أنظمتهم في شئون الموظفين. ويتطلب 
هذا المعيار أن يعمل المخدمون كل شيء ممكن لإزالة ممارسات التفرقة ذات التنوع 
الكبير. واتخاذ خطوات إيجابية لتأكيد أن جميع المواطنين يتمتعون بالحماية والفرص 
المتكافئة في الاستخدام بالحكومة. وعليه ينبغي على جميع موظفي الحكومة: 
- أن يعتبروا أنها مسئوليتهم لتقرير مدى خطورة التفرقة بجميع أنواعها في منظماتهم. 
بحيث يمكنهم اتخاذ الخطوات المناسبة والفعالة في التجاوب (مع التفرقة). 
- التأكد من أن تدريب العمال. والمديرين» والمشرفين متوافر ويقام بانتظام SEU‏ من 
أنه يعالج المشكلات القائمة. ويستوفي المعايير القانونية. ويشجع الضحايا للإبلاغ 
عن التفرقةء وأن يتقدموا بشكاوى رسمية دون خوف أو تراجع. 
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وفي نهاية التحليل. فإن المخدمين الحكوميين ملزمون بالمحافظة على بيئة عمل 
خالية من التفرقة. بما في ذلك التحرش الجنسي. وتتعدى هذه المسئولية تماماً أن تكون 
هناك فقط سياسات ضد التفرقة في الكتب» إذ إنها تتطلب من المخدمين الحكوميين أن 
يتخذوا خطوات إيجابية لمنع التفرقة؛ وللتعرف على أسبابهاء ولعاجلة آثارها. 


:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 


-١‏ حكمت المحكمة العليا في قضية جروطر وجراتز (Grutter & Gratz)‏ أن التنوع 
في مجموع الطلبة مصلحة حكومية ضاغطة بقدر كاف للسماح بخطة نشاط 
إيجابي بالأفضلية. هل يمكن استخدام المنطق نفسه فيما يخص التنوع داخل 
القوى العاملة الحكومية؟ وإذا كان الأمر كذلك. ما النقاط الرئيسية لذلك المنطق 
(الحجج)؟ هل ترى أن مثل هذه الحجة ذات أهمية؟ لماذا؟ لماذا SY‏ 

-Y‏ هل مخدمك أو الجامعة لديها سياسة فى التحرش الجنسى؟ إذا كان الأمر كذلك. 
هل تعرف ما تنص عليه تلك السياسة؟ هل تعتقد أنها تمنع بفعالية التحرش 
الجنسي من قبل المشرفين أو زملاء العمل أو المدرسين؟ 

-Y‏ هل تتفق مع المحكمة العليا قي تبريرها حول مسئولية المخدم في فراغير 
S(Phragher)‏ ذا ولماذا SY‏ 


(A‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل التاسع مقاومة أنماط تاريخية من التفرقة 





:References المراجع‎ 
Adarand V. Pena (1995). 515 U.S. 200. 
Bolling V. Sharpe (1954). 347 U.S. 497. 


Bowman, James S., and Christopher J. Zigmond (1996). «Sexual Harassment Ploicies in 
State Government: Peerign into the Fishbowl of Public Emploement.» Spectrum: 
The Journal of State Government, Vol. 69, No. 3 (Summer), pp. 24-36. 


BurlingtonIndustries, Inc. V. Ellerth (1998). 524 U.S. 742. 


Button, James W., and Barbara A. Rienzo (2003). «The impact of Affirmative Acion: 
Black Employment in Sex Southern Cities.» Social Science Quarterly, Vol. 84, 
No. 1 (March), pp. 1-14. 


City of Richmond V. Croson Company (1989). 488 U.S. 469. 


Edley, Christopher, Jr. (1996). Not All Black and White: Affirmative Action, Race, and 
American Values (New York: Hill and Wang). 


Faragher V. City of Boca Raton (1998). 524 U.S. 775. 
Fircfighters Local V. Stotts (1984). 467 U.S. 561. 


Garfinkel, Herbert (1959). When Negros March: The Mach on Washington Movement 
and the Organizatioanl Politics for FEPC, (Glencoe, IL Free Press). 


Goldstein, M., and R. S. Smith (1976). «The Estimated Impact of the Antidiscriminaiton 
Program Aimed at Federal Contractors.» Industrial and Labor Relations Review, 
Vol. 29, No. 4, pp. 523-543. 


Graham, Hugh Davis (1990). The Civil Rights Era: Origins and Development of National 
Policy, 1960-1972 (New York: Oxford University Press). 


Gratz V. Bollinger (2003). 539 U.S. 244. 
Griggs V. Duke Power Company (1971). 401 U.S. 424. 


Grossman, J. B., and R. Wells. (1988). Constitutional Law and Judicial Policy Making 
(New York: Longman). 


Grutter V. Bollinger (2003). 539 U.S. 306. 
Grutter V. Bollinger (2002). 288 F. 3d 732. 


Guenin, Louis M. (1997). «Affirmative Action in Highe Education as Rdistridution.» 
Public Affairs Quarterly, Vol. 11, No. 2 (April), pp. 117-140. 


Harris V. Forklift Systems, Inc. (1993). 510 U.S. 17. 


Holmes, S.A. (1995). «Programs Based on sex and Race are Under Attack: Dole Seeks 
Elimination,» New York Times (March 16), P. 1A. 


Hopwood V. State of Texas (1996). 78 F. 3d 932. 


Hyclak, T., and L. W. Taylor (1992). «Some New Historical Evidence on the Impact of 
Affirmative action: Detroit, 1972. «Review of Black Political Economy, Vol. 21, 
No. 2, pp. 81-98. 


الإدارة الحديثة لشتون الموظفين الحكوميين rio‏ 


مقاومة أنماط تاريخية من التفرقة الفصل التاسع 





Johnson V. Board of Regents of the University of Georgia (2001). 263 1. 3d 1234. 
Johnson V. Transportation Agency, Santa Clara County, California (1987). 480 U.S. 616. 


Kellough, J. Edward (1989). Federal Equal Employment Opportunity Policy and 
Numerical Goals and Timetables: An Impact Assessment (New York: Praeger). 


. (1991). «The Supreme Court, Affirmative Acion, and Public Management: Where 
Do We Stand Today?» American Review of Public Administration, Vol. 21, No. 
3 (September), pp. 255-269. 


. (2000). «The Americans with Disabilities Act: A Note on Personnel Policy Impacts 
in State Government.» Public Personnel] Management, Vol. 29, No. 2 (Summer), 
pp. 211-224. 

.(2003). «Equal Employment Opportunity and Affirmative Action in the Public Sector.» 
In Steven W. Hays and Richard C. Kearney, Public Personnel Administration: 
Problems and Prospects, 4^ ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall). 

. (2006). Understanding Affirmative Action: politics, Discrimination, and the Search 
for Justice, (Washington, DC: Georgetown University Press). 

Kellough, J. Edward, and Robert C. Gamble (1995). “The Americans With Disabilities 
Act: Implications for Public Personnel Management," in Steven W. Hays and 
Richard C. Kearney (Eds.), Public Personnel Administration: Problems and 
Prospects, 3" ed. (Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall), pp. 247-257. 

Kellough, J. Edward, and David H. Rosenbloom (1992). "Representative Bureaucracy 
and the EEOC: Did Civil Service reform Make a Difference?" in Patricia W. 
Ingraham and David H. Rosenbloom (Eds.), The promise and Paradox of Civil 
Service Reform (Pittsburgh, PA: University of Pittsburgh Press), pp. 245-266. 

Kirk-Westermand, Connie, David M. Billeaux, and Robert E. England (1989) “Ending 
Sexual Harassment at City Hall: Policy Initiatives in Large American Cities." 
State and Local Government Review (Fall), pp. 100-105. 

Krislov, Samuel (1967). The gegro in Federal Employment: The Quest for Equal 
Opportunity, (New York: Praeger). 

Lee, Robert D., and Paul S. Greenlaw (1996). “The complexities of Human Behavior: 
Recent Instances of Alleged Quid Pro Qo Sexual Harassment." Riview of Public 
Personnel Administration, Vol. 16, No. 4 (Fall), pp. 15-28. 

Leonard, Jonathan S. (1984a), "The impact of Affirmative Action on Employment." 
Journal of Labor Economics, Vol. 2, No. 4, pp. 439-463. 

. (1984b). "Antidiscrimination or Reverse Discrimination: The Impact of Changing 
Demographics, Title VII, and Affirmative Action on Productivity. “ Journal of 
Human Resources, Vol. 19, No. 2, pp. 145-174. 

. (1985) "What Promises Are Worth: The Impact of Affirmative Action Goals," 
Journal of Human Resources, Vol. 20, No. 1, pp. 3-20. 


mI‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل التاسع مقاومة أنماط تاريخية من التفرقة 
chee o a u oca‏ جه اهيب مسد Bo.‏ 





Meiei, Kenneth J. (1993). “Representative Bureaucracy: A Theoretical and Empirical 
Expositon,” in James L. Perry (Ed.), Research in Public Administration, (New 
Greenwich, CT: JAI Press), pp. 1-35. 

Meier, Kenneth J., and Joseph Stewart, Jr. (1992). „The Impact of Representative 
Bureaucracies: Educational Systems and Public Policies.“ American Review of 
Public Administration, Vol. 22, No. 3 (September) pp., 157-171. 

Meritor Savings Bank V. Vinson (1986). 47 U.S. 57. 

Morlacci, Maria (1987-88). „Sexual Harassment Law and the Impact of Vinson.“ 
Employee Relations Law Journal, Vol. 13 (Winter), pp. 501-519. 

Muhl, Charles J. (1998). „Sexual Harassment." Monthly Labor Review, Vol. 121, No. 7 
(July), pp. 61-62. 

Oncale V. Sundoner Offshore Sevices, Inc., et al. (1998) 523 U.S. 75. 

Price, Vivian (2002). „Race, Affirmative Action, and Women's Employment in U.S. 
Highway Constuction." Feminist Economics, Vol. 8, No. 2 (July), pp. 87-113. 

Reed, Merl E. (1991). Seedtime for the Modern Civil Rights Movement:The President's 
Committee on Fair Empoyment Practice, 1941-1946 (Baton Rouge: Louisiana 
State University Press). 

Rosenbloom, David H. (1977). Federal Equal Employment Opportunity. Politics and 
Public Personnel Administration (New York: Praeger). 

Selden, SallyColeman (1997). The Promise of Representative Bureaucracy: Diversity 
and Responsivenss in a Government Agency (Armonk, NY: M. E. Sharpe). 


Selden, Sally Coleman, Jeffery L. Brudney, and J. Edward Kellough (1998). „Bureaucracy 
as a Representative Institution: Toward a Reconciliation of Bureaucratic 
Government and Democratic Theory.“ American Journal of Political Science, 
Vol. 42, No. 3 (July), pp. 717-744. 


Selig, Joel L. (1987). „Affirmative Action in Employment: The Legacy of a Supreme 
Court Majority." Indiana Law Journal, Vol. 63, pp. 301-368. 


Smith V. University of Washington (2000). 233 F. 3d 1188. 

Spann, Jeri (1990). „Dealing Effectively with Sexual Harassment: Some Practical 
Lessons From one City's Experience." Public Personnel Management, Vol. 19, 
No. | (Spring), pp. 53-69. 

Stephanopulos, George, and Christopher Edley, Jr. (1995). 

Affirmative Action Review: Report to the President (Washington DC: U.S. Government 
Printing Office). 


Taylor, Brom Raymond (1991). Affirmative Action at Work: Law, Politics, and Ethics 
(Pittsburgh, PA: University of Pittsburgh Press). 


United Steelworkers of America V. Weber (1979). 443 U.S. 193. 
Wards Cove Packing Company V. Atonio (1989). 490 U.S. 642. 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 8 


مقاومة أنماط تاريخية من التفرقة الفصل التاسع 


United States V. Paradise (1987). 480 U.S. 149. 


U.S. Equal Employment Opporuunity Commission (1980). „Discrimination Because of 
Sex Under Title VII of the Civil Rights Act of 1964: Adoption of Final Interpretive 
Guidelins.* Federal Register, Vol. 45 (November), pp. 74676-74677. 


U.S. Merit Systems Protection Board (1995). Sexual Harassment in the Federal Workplace 
(Washington, DC: U.S. Government Printing Office). 


Webster, George D. (1994). ,EEOC*s Proposed Guidelines on Harassment.“ Association 
Management, Vol 6, No. 5 (May). pp. 142-143. 


Wygant V. Jackson Board of Education (1986). 476 U.S. 267. 


:Suggested Readings قراءات مقترحة‎ 


Kellough, J. Deward (2006) Understanding Affirmative Action: Politics, Discrmination, 
and the Search for Justice (Washington D.C.: Georgetown University Press). 


Levy, Anne (1996). Warkplace Sexual Harassment (Paramus, NJ: Pretice-Hall). 


Paludi, Michele A. (1998). Sexual Harassment, Work, & Education: A Resource Manual 
for Prevention, 2nd ed. (Albany: State University of New York Press). 


Reese, Laura A. (1998). Implementing Sexual Harassment Policies: Challenges for the 
Public Sector (Thousand Oaks, CA: Sage). 


ru‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


ca‏ العاشر 


التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة 
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الفصل العاشر التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة 








كما لاحظنا في الفصل الأول ola‏ خصائص القوى العاملة المدنية (CLF)‏ فى 
الولايات المتجدة قد تفيرت كثيراً خلال (O°‏ سنة الماضية: وأن وقيرة سرعة هذه 
التغييرات مستمرة في التصاعد. olg‏ سياسات وممارسات شئون الموظفين الحكومية 
في كثير من الحالات لم تكن متجاوبة مع حقائق هذه التغييرات السكانية. وإن أخصائى 
الموارد البشرية يتوقعون الآن أن يساعدوا المخدمين الحكوميين بتطبيق سياسات رئيسية 
في الموارد البشرية تتجاوب بفعالية مع هذه البيئة المتحركة (الديناميكية). ونركز هناء 
على أنواع من التحديات التي على المخدمين الحكوميين مواجهتها خلال الحقبة الأولى 
من القرن ال(١؟)‏ في حين أن القوى العاملة الأمريكية مستمرة في تحولها. 


:The Changing American Family العائلة الأمريكية المتغيرة‎ 


إن تغييراً ملموساً جداً حدث في القوى العاملة المدنية هو النمو السريع بوجود 
العاملات SLY‏ فكثير منهن بأطفال صغار بالمنازل. وبحلول عام 5١٠٠م‏ فإن (ALY)‏ 
من النساء سيعملن (أو يسعين للعمل) وسيصبحن ضمن القوى العاملة بالولايات 
الملتحدة. وإن هذه المشاركة فى القوى العاملة تعنى أن هناك )0 (VA,‏ مليون امرأة 
بين العمر (Y)‏ وما فوق في القوى العاملة المدنية. ab Lilley‏ فإنه في العام ۹۷۱٠م‏ 
كان العدد )0 (YV‏ مليون. وإن مكتب الإحصاءات العمالي (BLS)‏ يتوقع أن هذه 
الاتجاهات سوف تستمر مع تصاعد معدل مشاركة المرأة لتصل إلى أعلى حتى 
)1,9( في المائة ومعدل مشاركة الذكور تنخفض لتصل إلى (4, (VY‏ في المائة بحلول 
العام 6 * .(U.S. General Accounting Office, 1992, P. 23) RA‏ وإضافة إلى 
الإسهام في تنامي التعدد في مكان العمل الأمريكي؛ فإن الحركة النسوية خروجاً من 
المنزل والأدوار التقليدية ودخولاً إلى مكان العمل في كثير من الأعمال وعلى مستويات 
مختلفة. تمثل مجموعة جديدة من التحديات للمخدم. 

ويآتى فى مقدمة هذه التحديات كيفية الاستجابة لمجموعة جديدة من القضايا 
cil‏ العلاقة بالأمسرة: وذلك olas‏ تقايل احتياجات الطرشتن الوظقين والخدمين. 
SLs‏ إن القوى العاملة المدنية (CLF)‏ تلقت زيادة كبيرة في عدد الأمهات العاملات 
خلال ال( * (Y‏ سنة الماضية. olg‏ أقل من (ZY*)‏ من النساء المتزوجات ولهن أطفال 
أعمارهم أقل من ست سنوات عملن في عام ۰٦۱۹م‏ وبحلول عام £ * eY*‏ فإن (AW)‏ 
دخلن سوق العمل. وكان )481( في العام 4١٠٠م‏ من جميع العمال لديهم أطفال 
بالمنزل تقل أعمارهم عن -Lale (1A)‏ وإن كلا الوالدين في كثير من العائلات عمال 
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يعملون لدوام كامل. وإن (Y0)‏ من العمال بعائلات في الولايات المتحدة:؛ والد أو والدة 
أعزب. هذا وإن سياسات شئون الموظفين الخاصة بالمخدمين الحكوميين فيما يتعلق 
بالزاياء ساعات العمل وظروقه: ie 14g‏ تطوير usta‏ الوظيغي: سديعها كانت eagles‏ 
جداً في التجاوب مع هذا التغيير المهم في مكان العمل. 

وإن المخدمين الحكوميين وغير الساعين للربح والمخدمين بالقطاع الخاص اضطروا 
بحكم الضرورة لتطوير سياسات وممارسات في الموارد البشرية تتجاوب مع حاجات 
coL alas,‏ قوة Abele‏ لا يتحكم فيها رجال بزوجات يقبعن في المنزل يرعين الأطفال. 
وإن العائلة التقليديةء وإلى حد ما العائلة الأسطورية عائلة أوزي وهاريات Ozzie)‏ 
(and Harriet‏ لعام *30 a‏ والتي يعمل فيها الرجل وتحبس المرأة في المنزل لتربية 
الأطفال: هذه العائلة تمثل اليوم قطاعاً بسيطاً في المجتمع الأمريكي Bureau of)‏ 
Lasse s .(National Affairs, 1989, U.S. Bureau of The Census, 1992‏ فإن 
مجموع الزوجين الاثنين في Aal‏ يصل إلى قرابة النصف. وكل من الزوج والزوجة 
يعمل )2004 (Bureau of Labor Statistics,‏ . وإن كثيرا من المخدمين الحكوميين. 
على كل le‏ لا تزال لديهم سياسات شئون الموظفين التي تفترض أن القوى العاملة 
لأوائل القرن الواحد والعشرين لا تزال متجانسة أي من جنس واحد. Gig‏ العائلة 
التقليدية هي الأكثر انتشاراًء وأن الممارسات والقيم التنظيمية على أساس النماذج 
الصناعية تمثل الطريقة الوحيدة لتصميم علاقات بين المخدمين والموظفين. 

هذا وقد حدثت زيادة مثيرة فى نسبة النساء المهنيات ممن حظين بالتعليم العالى 
وذلك فى القوى العاملة المدنية. وكان فى العام ١1۹۷م (L11)‏ من النساء فقط لديهن 
أربع سنوات وأكثر في التعليم الجامعي مقارنة (ATV)‏ من الرجال. وبلغت هذه 
النسب في العام 4١٠٠م‏ إلى (ZIT)‏ للمجموعتين - رجالاً ونساء - من الذين أكملوا 
أربع سنوات وأكثر في التعليم الجامعي. واليوم» فإن قرابة )+71( من طلبة الجامعات 
هن من النساءء وكثير منهن خريجات من برامج في العلوم والمهن. ويمكن القول بشكل 
تقريبي إن Las‏ متكافئة من المتعلمين والمتعلمات من الجامعات يلتحقون اليوم بأعمال 
إدارية ومهنية. وإن جميع هذه التيارات تستمر لتشير إلى الحاجة إلى إستراتيجيات 
في الموارد البشرية مما يقر بارتفاع التطلعات في المستقبل الوظيفي وفي المؤهلات 
للأعداد المتنامية بثبات للنساء في القوى العاملة المدنية (CLF)‏ 

وإن كثيراً من النساء العاملات هن المصدر الوحيد لدخل العائلة والعناية بها. وعلى 
حد قول لجنة العائلة والإجازة الطبية (Commission on Family and Medical Leave)‏ 
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وإن (AYY)‏ تقريباً من جميع العاملين الذين لديهم عائلات ليس لهم زوج أو زوجة في الأسرة 
للمشاركة في الحصول على الأجر أو مستئوليات الرعاية: وتبلغ نسبة النساء الآن قرابة 
(ZA>)‏ من هذه المجموعة )5 .(Commission on Family & Medical Leave, 1991, P.‏ 
وليس الأطفال هم الاهتمام الوحيد لأن نسبة عالية تصل إلى )0 1( من البالغين العاملين 
يقدمون مساعدات لقريب كبير السن. وأن )20( إلى ) 4( آخرين يساعدون شخصاً ما 
ممن يقل opac‏ عن 10 سنة أو لديه إعاقة )10 ,2). وكشفت دراسة أخرى أجريت في العام 
۷م أن أكشر من )* 4( من القوى العاملة بالولايات المتحدة متوقع منهم توفير رعاية 
لكبار السن بحلول عام 0١٠٠م‏ )151 .(Bond, Galinsky & Swanberg, 1998, P.‏ 
إنه خلال ال٠٠‏ سنة الماضية فقط أو ما يقارب ذلك. وجهت عناية جادة للمسائل 
الخاصة «بالتوفيق» بين سياسات شئون الموظفين الحكومية مثل تلك التي تحكم المزايا 
وساعات fest!‏ والاحتياجات لمجموعات معينة من القوى العاملة المعاصرة. وأصبح 
مفهوماً اليوم بشكل أفضل أن alaei‏ متزايدة من الموظفين الحكومين يواجهون التحدي 
في محاولة إدارة مسئوليات شئون الموظفين» مثل العناية بالطفل؛ والعناية بكبار السن؛ 
من المكتب أو موقع العمل(11 .(U.S. General Accounting Office, 19926, P.‏ وإنه 
بعبارة أخرى؛ من الصعوبة المتزايدة لكثير من العاملين أن يحفظ وا الأمور العائلية 
بمعزل عن حياتهم العملية. مثلاً: «إنه على صعيد القوى العاملة الأمريكية: فإن 
احتياجات الوالدين والأطفال مسألة حيوية. وبسبب الضرورة المشتركة والرغبة في 
الحفاظ على مستقبلهم الوظيفي والاكتفاء الذاتيء فإن ستة من كل عشرة أمهات 
أمريكيات يرجعن إلى العمل خلال عام من ولادتهن للأطفال: مقارنة بما كان يحدث 
قبل عقدين. حيث كانت النسية أقل من )- ££(« )54 ol» -(Kiger, 2004, P.‏ 
هذه الأنواع من القضايا من منظور المخدمين لها تداعيات تنظيمية مهمة وكذلك 
اجتماعية واقتصادية. olg‏ عمال اليوم أكثر احتمالاً في الطلب وتحقيق التوازن 
بين مسئوليات في الوظيفة أو خارجهاء وتنبئ الأبحاث المتوافرة أن الاستجابة لهذه 
الهموم يمكن أن يكون Lage Shale‏ في الاستقطاب والتوظيف. والبقاء في الخدمة 
والإنتاجية )1995 ols (Friedman, 1991, Seyler, Monroe & Garand,‏ عدم 
مقدرة الممارسات التقليدية للتعامل بنجاح مع التحديات التي أفرزتها العائلة الجديدة 
شدت الانتباه للبحث عن مراحل جديدة. وتوجد في الواقع بعض الإشارات إلى أن 
المخدمين الحكوميين بدؤوا في الاستجابة: ولو أنها بطيئة في بعض الجوانب» وقد 
ارتفعت نسبة موظفي الولايات والمحليات الذين يستحقون E‏ مزايا الإعانة لرعاية 
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الطفل من مخدميهم في الفترة من aN AAO‏ وحتى AV AAA‏ ارتفعت النسبة من (AY)‏ إلى 
(Bureau of Labor Statistes) (7.YY)‏ وقد تشمل الإعانات ما يلي: 
- حسابات توفير مرنة. 
- خدمات مرجعية منزلية داخلية أو يتم التعاقد حولها. 
- تخفيضات ومعاش لدعم رعاية أطفال الموظف في مراكز خارجية. 
- مراكز مدعمة لرعاية الطفل داخل الوكالة. 
- توفير رعاية مساندة في حالات الطوارئ من قبل الوكالة. 
- رعاية بعد الدراسة المدرسية للأطفال الكبار )2004 (Kiger,‏ 

وإن قرابة )£ 4( من جميع عمال الولايات المتحدة كان بإمكانهم في العام ١٠٠٠م‏ 
الدخول المباشر لمورد رعاية الطفل والخدمات المرجعية أو خدمات Alis YI‏ وتبلغ نسبة 
عمال الولايات والمحليات الذين يمكنهم الدخول للمورد U.S. Department of) ):/١١(‏ 
(Labor, 2000b‏ . إن القيم الاجتماعية والاتجاهات السكانية تتجاوز تحكم المخدمين 
الحكوميين. لكن سياسات شئون الموظفين التي تعكس وتتكيف مع الحقائق الجديدة 
وتستغل الفرص الجديدة هي بالتأكيد ممكنة؛ ويمكن وجود أمثلة لذلك في كثير من 
الإدارات. وتشمل تلك ما يلي: )١(‏ مداخل خلاقة لمحتوى وإدارة خطط المزاياء (Y)‏ 
ترتيبات عمل مرنةء (Y)‏ إجازة Able‏ )£( برامج لرعاية الطفل والكبار. 


More Flexible بالتكلفة‎ Luc gg الموظفين الأكثرمرونة‎ Lit jo خطط‎ 
:And Cost Consious Employee Benefit Plans 


وبحسب قول أحد الكتاب إن النقطة الجوهرية للموارد البشرية الحل - والتحدي 
هي إدراك أنه متى جاء الأمر إلى المزاياء فإن الحجم الواحد لا يناسب كل شخص.. 
لذلك فإن على الشركات أن تضع... برامج وسياسات يمكن أن يشارك فيها جميع 
الموظفين: سواء كانوا متزوجين أو آفراداً غير متزوجين أو والدين أو غير ذلك 
(Hammers, 2003, P. 80)‏ . وإن التكلفة الملازمة لمزايا الموظفين للمخدمين الحكوميين 
تتراوح بين (AY)‏ إلى (E>)‏ من مجموع حزمة التعويض» «وإنه من الضروري معاملة 
المزايا بذات اعتبارات إستراتيجية الراتب التي تخضع لها قرارات الأجر والراتب» 
(Daley, 1998, PP. 5-6, U.S. Chamber of Commerce, 2004)‏ . وفي dise]‏ 
الأوقات؛ كانت المزايا التي يستلمها الموظفون الحكوميون ضمن خطط وضعها المخدمون 
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بحجم واحد يناسب الجميع. وكانت مكونات تلك الخطط بوجه عام من المتوقع أنها 
تشمل وقت الراحة بأجر لأغراض معينة: التأمين الصحي وعلى الحياةء وخطة تقاعد أو 
معاش. وعلى كل le‏ فإن التركيز المعاصر هو تطوير تركيبة مرنة من المزايا التي تساعد 
المخدمين الحكوميين من اجتذاب الموارد البشرية التي تحتاجهاء والمحافظة عليها: 
«إن حزمة المزايا الخلاقة تشمل البرامج التقليدية في التأمين (الصحي؛ 

والأسنان: والحياة؛ والإبصارء والإعاقة) ومبادرات أخرى مماثلة مثل العمل المرن. 

خيارات الإجازة العائليةء برامج المكافآت (البونص) خيارات السندات. معدات 

مكتبية ومساعدة. الدخول الشخصي لتكنولوجيا الشركة: تعليم عام وبرامج 

تدريبية؛ وبرامج مساعدة الموظفين: ورعاية «ala!‏ وخدمات الطعام» والنقل؛ 

والترفيه والمزايا المنزلية المشتركة )25 .2 ,1998 .«(Fredericksen & Soden,‏ 

وقد أوضح مسح مكتب الإحصاءات العمالية (BLS)‏ في العام al AMA‏ حول معدلات 
الاشتراك في المزايا للموظفين الحكوميين في الولايات والمحليات» كشف النمط الموضح 
في الجدول )٠١-١(‏ هذاء oly‏ المزايا غالباً أقل بوجه عام في القطاع الخاص الذي هو 
أقل سخاءً. وإن نسب المشاركة أيضاً أقل. مثلاً. يستحق ) (ZV‏ من العمال في القطاع 
الخاص بالولايات المتحدة. نوعاً من تأمين الرعاية الطبيةء GSI‏ معدل نسبة المشاركة 
(to)‏ وإن قرابة )208( يستحقونلمزايا OSI cae Ul‏ معدل المشاركة يقارب ) >10(„ 
وهناك أيضاً فرق مثير بين (e aal‏ بالنسبة لأنواع نظم التقاعد. Job‏ —€ 
من عمال القطاع الخاص يشتركون في خطط blja‏ محددة. في حين أن (ALY)‏ من 
خطط إسهام محددة )2004 .(U.S. Department of Labor,‏ 

وإن الارتفاع المتسارع في التكلفة وفي التغيير في احتياجات الموظفين اتحدا 
لبناء مصلحة قوية للمخدم فيما يعرف ب (خطط مزية الكفييريا)؛ إذ لدى الموظفين 
خيارات فيما يختص بالرعاية الصحية وخطط iae Lait‏ وأيضاً تركيبة من مزايا 
اختيارات أخرى مثل التأمين ضد الإعاقة والحياة. حسابات صرف مرنةء ورعاية 
الطفل )1996 (Moulder & Hall, 1995, Streib,‏ وبعبارات ele‏ فإن تركيبة الحاجة 
لمعالجة سرعة ارتفاع تكلفة المزاياء ولكي تكون أكثر استجابة لحاجات الموظف. قد 
دفع المخدمين الحكوميين للنظرء وفي حالات كثيرة تطبيق حزم خلاقة وأكثر مرونة 
للمزايا )2003 (Panepento, 2004, Preston, 2005, Workforce Management,‏ . 
وإن الارتفاع الحاد في تكلفة الرعاية الصحية للموظفين قد أثارت الاستخدام المتزايد 
لمنظمات العناية الصحية (HMOS)‏ والمنظمات الموردة old‏ الأفضلية .(PPOS)‏ وكلا 
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النوعين من المنظمات مصصم لاحتواء وتخفيض التكاليف في نهاية الأمرء وبذلك 
ترتفع القابلية المالية للمنظمة (Perry & Cayer, 1997, P10)‏ وظهر تيار قوي يبتعد 
عن الاعتماد على نظام الرسوم والخدمات التقليدي أو خطط = أو التأمين 
لصالح منظمات العناية الصحية والمنظمات الموردة ذات الأفضلية. وتتوافر لكثير 
من العمال أيضاً bla‏ الخدمة (Point of Service)‏ وبحلول عام ca) n‏ قامت 
(Y4)‏ من الحكومات المحلية بتوفير العناية الصحية لعمالهاء و(50/) كانت لديهم 
خطط تطبق في المنظمات الموردة ذات الأفضلية. وفى العام 55١‏ ام فإن )7( 
من المحليات كانت تعتمد بالكامل على خطط التامين آو الوقاية. وهيط هذا الرقم 
بحلول عام ۱۹۹۸م إلى à, abs .(U.S. Department of Labor, 2000a) (7Y6)‏ 
لجميع العمال في كلا القطاعين العام والخاص فإن نسبة من لهم الخيار لخطة تأمين 
هبطت إلى )/۱٤(‏ عام ۲١٠۲م‏ في حين أن (ZYY)‏ كان لديهم خيارات الانضمام إلى 
المنظمات الموردة old‏ الأفضليةء و(7417) كان لديهم الخيار في الانضمام لمنظمات 
العناية الصحية )2003 .(Workforce Management,‏ 

وفيما يختص بمزايا التقاعد. وكما توضح البيانات في الجدول )+ (Y=)‏ كانت 
هناك حركة في القطاع العام تجاه خطط للاسهام محددة تعتبر بدائل لخطط مزايا 
محددة كانت فائمة منذ زمن. وتتضمن خطط الإسهام المحددة ترتيب المدخرات التي 
بموجبها يتم تأجيل الضرائب لإسهامات الموظفين لكي تنسجم مع بعض النسب التي 
يدفعها المخدم. هذا وإن (ZY)‏ من جميع الموظفين يستحقون خطط مزايا محددة 
في حين أن (E+)‏ يستحقون خططأ محددة لالإسهام. oly‏ المخدمين بالقطاع الخاص 
الذين لديهم تنظيم نقابي كبير وكثيف من المحتمل جداً أن يقدموا خيار مزية محددة 
(Workforce Management, 2003)‏ 

الجدول (Y)‏ 
معدلات مشاركة موظفين الولايات والمحليات في المزايا في ۸^ 
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* تمنح إجازة العائلة لأي سبب وهي نادرة في كلا القطاعين العام والخاص. وقد كان متوسط 
مزية قانون الإجازة الطبية (FMLA) abl!‏ لعمال الولايات والمحليات قرابة (VIA)‏ أسبوعاء 
وهذه إجازة غير مدفوعة الأجر. 





برامج العمل المرنة :Flexible Work Programs‏ 
كان لمعظم نظم شئون orale Sl‏ وإلى age‏ قريب» جداول عمل فياسية وتصاميم 
وظائف لجميع الموظفين. ولم يكن هناك جهد ليتوافق ذلك مع احتياجات العمال 
الشخصية وذات العلاقة بالعائلة. وإن كل شخص في نوع الجدول )0-4( ولخمسة أيام 
في الأسبوع alga)‏ العمل من 4 صباحاً إلى 0 مساء). ولقد أدرك المخدمون بالقطاع 
العام وكذلك بالقطاع الخاص على كل حال خلال ال( * (Y‏ سنة الماضية؛ أن برامج العمل 
المرنة قد تعين مقدرتهم في الاستقطاب للتوظيف» والاحتفاظ في الخدمة؛ وتحفيز 
253 عاملة ذات نوعية عالية )2002 (Mc Curdy, Newman & Lovrich,‏ . وأن تلك 
البرامج صممت لإيجاد تناسق أفضل بين المتطلبات التنظيمية واحتياجات وأفضليات 
الموظفين )2004 .(Hoyman & Duer,‏ وأمثلة محددة لذلك تشمل العمل لجزء من 

الدوام والمشاركة في الوظيفة والجداول البديلة والاتصال عن بعد. 
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وتعتبر هذه الإجراءات وغيرها من ذات المرونة جاذبة جداً للموظفين المحتمل 
استقطابهم. وأولئك الذين على رأس العمل )241-242 (Roberts, 2003, PP.‏ 
وقد كشفت دراسة ale‏ ۱۹۹۸م عن الوكالات الفيدرالية والمؤسسات الخاصة 
أن الجدولة المرنة ذات قيمة عالية في نظر (7t)‏ تقريباً من موظفي الحكومة 
ola .(Fredericksen & Soden, 1998, P. 23)‏ بعضاً من المخدمين الحكوميين. 
Ley‏ في ذلك الحكومة الفيدرالية. صمموا أنواعاً من برامج العمل المرنة. لكن الكثير 
من الولايات والمحليات لم يطبقوا مزايا العائلة - الصديقة أو الودودة مثل رعاية 
الطفلء وسياسات مكان العمل المرن: والاستبدال المعان )242 (Roberts, 2003, P.‏ . 
وتعتبر جداول العمل المرنة والبديلة من المجالات التي حدث فيها توسع كبير. وفي 
العام £ * ate‏ كان هناك أكثر من (TV)‏ مليون عامل على الأجر والراتب للدوام الكامل 
بالولايات المتحدة؛ لديهم جداول عمل مرنة. وتبلغ نسبة عدد هؤلاء العمال قرابة 
(ZYV, 0)‏ من القوى العاملة الأمريكية. وكان(0١72)‏ فقط في العام e AAV‏ هم 
من لديهم جداول عمل مرنة. وفي العام ١١٠٠م:‏ كان أكثر من (AVE)‏ من الموظفين 
الفيدراليين يعملون بنظام الجداول المرنة» في حين أن )* (ZT‏ في الولايات (A £)s‏ في 
عمال المحليات هم الذين يتمتعون بهذه المزية. وبحسب مكتب إحصاءات العملء فإن 
النسبة المتدنية نسبياً للعمال المحليين تعود إلى الجداول غير المرنة لمدرسي المدارس 
الحكومية والموظفين )2005 .(Bureau of Labor Statistics,‏ 


وتوجد الآن جداول عمل بديلة على جميع المستويات بالحكومةء وكذلك على صعيد 
القطاع الخاص. وإن النماذج المختلفة لجداول العمل البديلة هي تعديلات للنظام 
التقليدي من الساعة التاسعة صباحاً إلى الساعة الخامسة celine‏ ولخمسة أيام في 
الأسبوع للجدول. ويوجد نموذجان أساسيان يطبقان بشكل موسع. أحد النموذجين 
يطلق عليه الدوام المرن في الحكومة الفيدراليةء ويقسم يوم العمل إلى نوعين في 
الوقت: الوقت الأساسي والوقت المرن. ويجب على العامل بموجب الوقت المرن أن 
يكون على وظيفته خلال الوقت الأساسي. إلا أن الدوام المرن يسمح لتغييرات في 
أوقات البداية والنهاية. والنموذج الثاني هو العمل المكثف» ويحتوى على Belin (A+)‏ 
كل أسبوعين باعتبار ذلك متطلب عمل أساسياً. على أن يجدول لمدة تقل عن )٠١(‏ 
abi‏ عمل. ويوفر العمل المكثف عدة خيارات للعمال الذين يريدون ليكونوا أحراراً من 
العمل ليوم أو يومين للاستخدام الشخصي والعائلي. 
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وإن معظم التقييمات للوقت المرن تقوم على أساس دراسات القطاع الخاص؛ لكن هذه 
النتائج (للدراسات) من المحتمل Lae‏ أن تطبق على المخدمين الحكوميين وغير الربحيين. 
وتشير تلك الدراسات إلى أن الجدولة المرنة لها آثار إيجابية على Au DI‏ والروح 
المعنويةء والغياب» واستخدام خارج الدوام )175 .(Ezra & Deckman 1996, P.‏ 

وقد أبانت دراسة حول الموظفين الفيدراليين ما يلي: 
- الآباء والأمهات الذين يس تخدمون الوقت المرن كانوا أكثر احتمالاً للرضا مع رعاية 

أطفالهم. 

- الآباء والأمهات الذين يستخدمون جداول الوقت المرن كانوا أكثر احتمالاً للرضا عن 


التوازن بين عملهم وأسرتهم مقارنة بالآباء والأمهات الذين لا يعملون بجداول الوقت 
المرن )177 .(Ezar & Dekman, 1996, P.‏ 


وإن خبرة الحكومة بوصفها واضعة للتيار في اس تخدام جداول العمل البديلة 
يمكن أن توفر إرشادات مفيدة للولايات والمحليات. وقد تأسست الجداول الأولى 
للعمل بالوقت المرن من قبل مكتب شت ون الهنود وإدارة الأمن الاجتماعي 
Bureau of Indian Affairs & Social Security Administration (SSA)‏ خلال 
السنوات الأولى لعام La Y AV‏ وبدأت الوكالة تجربتها مع جداول العمل البديلة في 
محاولة لمعالجة التلكؤ. وضياع الإنتاجيةء والروح المعنوية المتدنية. كما أنه في حالة 
إدارة الأمن الاجتماعى. وفى حالة «كمية الإجازة المفرطة بدون راتب» فقد كانت 
النتائج إيجابية. وعلى JS‏ لم تكن جداول العمل البديلة قانونية tally‏ الفني حتى 
عام AVA‏ ام حين أصبح قانون الوقت المرن وجداول وقت العمل المضغوط نافذين 
للموظفين الفيدراليين. 

وقد أدى هذا التشريع إلى استخدام برنامج تجريبي لمدة ثلاث سنوات بغرض تقييم 
آثار جداول العمل البديلة. وقد قاد مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ مسئولية وضع؛ 
وإدارة وتقييم البرنامج. وطلب الكونجرس من مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ 
تقييم برنامج جداول العمل البديلة في ستة محاور: (Y)‏ كفاءة عمليات الحكومةء 
(Y)‏ الأثر في انتقال الجمهور والمرورء (Y)‏ استهلاك ABU‏ )£( الخدمة للجمهور 
)0( الفرص للخدمة للوقت الكامل والوقت الجزئيء» (1) تجاوب الأفراد والعائلات. 
وإن النتائج الإيجابية بدرجة عالية أدت إلى الموافقة على قانون الوقت المرن وجداول 
وقت العمل المضغوط لعام ١۱۹۸م‏ والذي ثبت بموجبه جداول العمل البديلة (AWS)‏ 
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باعتبارها برنامجاً سارياً ومفروضاً كش رط لمدة ثلاث سنوات. ونتيجة لذلك؛ فإن 
تقييماً قوياً من مكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ ومكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ 
(الآن مكتب المحاسبة الحكومية ((GAO)‏ ووضع الكونجرس وآخرون الأساس لتمرير 
القانون العام )141-44( الذي جعل جداول العمل البديلة في العام ١۱۹۸م‏ برنامجاً 
مستديماً )1985 .(U.S. General Accounting Office,‏ 


:Flexible Work Places أماكن العمل المرن‎ 


يعني مصطلح «مكان العمل المرن» ومصطلح «الوقت المرن» يعنيان عدة نماذج من 
الخدمة مدفوعة الأجر والعلاقات بين المخدم والشخص المستخدم؛ إذ بموجب هذين 
المصطلحين يتحول موقع العمل بعيداً عن المكتب الرئيسي التقليدي. ويتضمن ذلك 
العمل الذي يؤدى بالمنزل أو مكاتب الفضائيات والاتصالات البعيدة أو العمل الهاتفي؛ 
إذ تستخدم نظم اتصالات وحاسب آلي متقدمة جداً لأداء مهام العمل من مواقع 


Ode 


وإن الفكرة من جعل منزل الموظف موقع العمل الرئيسي ليست بالجديدة 
بالنسبة للقطاع الخاص. فقد فوض المراقب العام للحسابات للولايات المتحدة 
(Comptroller General)‏ في العام a) AOV‏ الوكالات الفيدرالية لتدفع للموظفين 
نظير العمل الذي يقومون به في المنزل إذا كانت الوكالة على مقدرة للتثبت وتقييم 
الأداءء وآن العمل المطلوب يمكن أداؤه بالمنزل» وأنه من منطلق ومنظور الوكالة يمكن 
استخدام المنزل موقع عمل. وإن مثل هذه الترتيبات استخدمت بطريقة غير رسمية 
لمعالجة مواقف» إلا أنه لم تكن توجد محاولة لمكان عمل مرن فيدرالي حتى eT AA‏ 
حين تم الشروع في برنامج استطلاعي يغطي )0*7( موظف فيدرالي في (YY)‏ وكالة. 
وقد نتج عن البرنامج نتائج مشجعة. وذكر مكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ في العام 
7م أنه كانت هناك «بعض المؤشرات المبكرة أن مبادرة «المكتب الفيدرالي المرن» 
الموظفين (OPM)‏ أفاد أن اجتماعات جماعات التركيز الشهرية للمشاركين: أشارت إلى 
نتائج مرغوب فيهاء وأن (Z4)‏ من الموظفين. و( (V>‏ من المشرفين قالوا إنهم يعتبرون 
أن المكان المرن نظام عمل مرغوب فيه U.S. Office of Personnel Management,)‏ 
1991( وبحلول عام al MAY‏ حين ald‏ مكتب المحاس بة العامة بالتحري في سياسات 
وآراء الوكالة حول «المكان المرن». وأن التحريات أفادت أنها لاحظت نموا عاماً كبيراً في 
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البرنامج» من نحو (١٠٠؛)‏ إلى )* * * ^( مشارك U.S. General Accounting Office,)‏ 
1997(. وبشكل ale‏ فإن مكتب المحاسبة العامة وجد أن الوكالات الفيدرالية رأت 
كثيراً من الفوائد في «المكان المرن» بما في ذلك الإنتاجية المتزايدة والرضا الوظيفي. 
Actas TS «aal col Lok AS LII alg‏ آهل )12 (P.‏ وان Lana,‏ من le‏ ف 
عدم استخدام الاتصالات عن بعد تضمنت الانعزالية وعدم وجود مساحة مكانية 
للعمل كافية بالمنزل: وانعدام ضبط الذات. وتشعر الوكالات أن المشاركين الأفضل في 
«الوقت المرن» منضيطون ومبادرون وحاجتهم al, SU‏ عليهم قليلة )13 .(P.‏ وهذا 
يعني في الواقع. أن معظم العاملين في الاتصالات البعيدة هم مهنيون. وإن المصدر 
الوحيد للمعارضة على الاتصالات عن بعد على مستوى الوكالة هو معارضة الإدارة: 
سوياً مع معوقات أخرى مثل قيود الميزانية. وطبيعة العمل الذي cis‏ والحاجة لحماية 
البيانات الحساسة. وبحلول عام (a AAA‏ كان مكتب إدارة شئون الموظفين للولايات 
المتحدة )1998 (U.S. Office of Personnel Management,‏ مستعداً لإصدار المبادئ 
العامة للاتصالات عن بعد لاستخدام الوكالة التي تتضمن المطالب التالية: 
- أن أي اتصالات عن بعد تؤدي إلى تحسين نوعية الحياة في العمل والأداء الوظيفي 
والإنتاجية: وذلك بالتقليل من تزاحم المكاتب وتوفير بيئة خالية من عوامل لفت 
الانتباهء للقراءة والتفكير والكتابة. 
- تزيد من إمكانية دخول العملاء (المراجعين) للخدمات الحكومية عن طريق إنشاء 
مواقع أكثر في أماكن وجودهم. 
- أن الاتصالات عن بعد تعزز من مقدرة الوكالة لاستقطاب وترويج التنوع: وذلك 
بتوسيع مجمع رصيد الاستقطاب الجغرافي. 
- توسيع فرص الاستخدام لأولئك المصابين بإعاقات ومشكلات صحية ممن هم 
قادرون على العمل في المنزل. 
- تفادى ازدحام المرور. والتقليل من استهلاك الطافة. وتلوث الجو إذا كان عدد 
العاملين كبيراً في الاتصالات عن بعد. 
ولهذه الأسباب. فإن الاتصالات عن بعد وترتيبات أخرى حول المكان المرن مثل 
مراكز الاتصالات. يمكن أن تصبح أكثر شعبية مع المخدمين الحكوميين على كل 
مستويات الحكومة. 
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نشرة :Bulletin‏ 
مراكز الاتصالات الفيدرالية: 


aal‏ تم اختيار مواقع الاتصالات على أساس ملاحظة GSA‏ أن )** * (VA,‏ موظف 
فيدرالي يعملون في الاتصالات على بعد (VO)‏ ميلاً في طرق مزدحمة في واشنطن 
DC‏ والمناطق الحضرية في فصل الرييع لعام ١۹۹٠م‏ حين بدأ GSA‏ يعمل بالشراكة 
مع حكومات الولاية والمحلية في منطقة واشنطن. وأنه بحلول ديسمبر YA E‏ كان 
لمنطقة واشنطن أربعة مراكز اتصالات: واحد فى هاجرز تاون (Hagerstown)‏ فى 
ولاية ميريلند .(Maryland)‏ وفي مقاطعة تشارلس «(Charles County)‏ وفي PEN‏ 


(Maryland)‏ وفي ونشيستر (Winchester)‏ فرجينيا (Virginia)‏ وفريدريكسبيرج: 
فرجينيا (Frederickburg Virginia)‏ ولدى هذه المراكز في الاتصالاات مجموع )*^( 
محطة foc‏ و(١١٠)‏ مشاركا ومعدل استخدام )%00( وإن عشرين منظمة في 
30( فروع مصالح تنفيذية ووكالات يستخدمون (E)‏ مواقع (ETO) im‏ موظفا 
فيدراليا في العام ١٠١1م.‏ 

المصدر: 

U.S. General Accounting Office, 1997, Federal Work Force Agencies Policies and 


Views on Flexi Place in The Federal Government (Washington, D. C.; Gao/Ggd-97- 
116) P. 24. 





العمل لجزء من الوقت :Part-Time Work‏ 

تتجاوب هذه البرامج مع أوضاع الموظفين الذين يريدون (أويجب) أن يقضوا ba,‏ 
أطول مع عائلاتهم مقارنة بال( * $( ساعة المسموح بها أسبوعياً. ويفسر مكتب الإحصاءات 
العمالية (BSL)‏ خدمة الجزء من الوقت «أنها العمل لأقل من YO‏ ساعة في الأسبوع». 
المستديمة في العام aN AVA‏ وذلك في محاولة لتوسيع فرص العمل لجزء من الوقت 
في الخدمة الفيدرالية. ويحسب القانون. فإن عدداً bus‏ من الأفراد في مجتمعنا 
يمتلكون إمكانات إنتاجية هائلة تضيع هدراً لعدم استخدامها بسبب عدم مقدرتهم 
استيفاء متطلبات معيار «العمل لأسبوع». وقد قرر الكونجرس أن جعل العمل لجزء 
من الوقت متوافراً على أن يحقق عدة فوائد بما في ذلك ما يلي: 


AY‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل العاشر التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة 
DR‏ موتو aS 1... a E L‏ 





- مساعدة العمال الكبار السن للانتقال إلى مرحلة التقاعد. 

- فتح فرص العمل للأشخاص ذوي الإعاقات وآخرين ممن بحاجة إلى أسبوع عمل أقصر. 

- تمكين الوالدين من مقابلة المسئوليات العائلية بيسر إذا كان كلا الوالدين لديه عمل. 

- التقليل من ترك الخدمة ذات التكلفة العالية والغياب الذي تسببه المطالب على بعض 
وقت العمال مما يجعل الأمر صعباً لهم للعمل Es‏ ساعة كاملة في الأسبوع. 

- توسيع تجمع الاستقطاب للوكالات بزيادة عدد الأشخاص المؤهلين الذين بخلاف 
ذلك لا يمكن استقطابهم للخدمة الحكومية )95-237 (Public Law‏ . 


ولقد ald‏ الكونجرس في العام ۱۹۷۸م بتصحيح ما كان يراه ضعفاً خطيراً في مدخل 
الحكومة الفيدرالية للخدمة لجزء من الوقت. وحث الوكالات الفيدرالية «لعمل جهد كبير 
بنية جادة لوضع أهداف تمثل تقدماً له معنى والتحرك نحو تلك الأهداف». وانتهى مكتب 
المحاسبة العمومية في العام ١۱۹۸م‏ على كل حال بتقرير أنه لم يحدث تقدم ملموس. 
وأن مجلس حماية نظم الجدارة (MSPB)‏ للاحظ ol‏ وکالات فليلة مثل مصلحة شئون 
العمل لجزء من الوقت في الخدمة المدنية الفيدرالية أحدثت احتمال الاستجابة لطلبات 
من موظفين يعملون الوقت بكامله أكثر من كونه جزءاً من برنامج مخطط أو سياسة 
مرسومة )40-42 .(U.S. Merit Systems Protection Board, 1991, PP.‏ ولاحظ 
مجلس حماية نظم الجدارة أن فرص توسيع عدد الوظائف لجزء من الوقت كان معمولاً 
بهحقاً على صعيد الخدمة الفيدرالية: وأنه ليس هناك ما يمنع الوكالات الفيدرالية من 
توظيف عدد من موظفي جزء من الوقت لشغل وظائف كانت من قبل تشغل لوقت العمل 
الكاملء وانتهى المجلس بقوله إن انعدام التقدم كان نتيجة «الجمود البيروقراطي» وأنه 
أكثر من (VT, ttt)‏ يعملون leja‏ من الوقت وموظفين فيدراليين لعمل متقطع» يمثلون 
)71( من القوة المدنية العاملة )2004 .(U.S Office of Personnel Management,‏ 
وتعتبر الشراكة في الوظيفة شكلاً من العمل لجزء من الوقت حيث يشارك موظفان 
اثنان أو أكثر في مسئوليات إحدى الوظائف للوقت الكامل» وذلك بتقسيم أيام العمل أو 
الأسبوع» وفضلاً عن الشراكة في الوظيفة على أساس الوقت» فإن العمال يمكنهم أيضاً 
تقسيم مهام الوظيفة اعتماداً على مهاراتهم وخبراتهم المتخصصة:؛ ويقسم تماماً راتب 
الوظيفة ومزاياها بين المشاركين في الوظيفة. وإن الشراكة في الوظيفة نمط أكثر تعقيدا 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين =e‏ 


التجاوب للقوى العاملةالأمريكية المتغيرة الفصل العاشر 





لوقت العمل الكامل. لذلك «يجب أن يكون هناك على الأقل موظفان اثنان فى الوكالة نفسها 
وموقع العمل وهما شخصياً ومهنياً ذوا كفاءة ومقدرة. ولديهما أيضاً الإرادة فى المشاركة 
في الوظيفة» )43 (U.S. Merit Systems Protection Board, 1991, P.‏ ولهذه VR‏ 
فإن الشراكة في الوظيفة ليس إجراء واسع الاستخدام في الحكومة الفيدرالية وغيرها. 


:Family Leave Policies سياسات الاجازة العائلية‎ 


إن الجدل السياسي: على المستوى القومي» حول الحقوق لإجازة العائلة للعمال الأمريكان 
كان مكثفاً. ٠‏ وأنه في مناسبتين أصدر الكونجرس تشريعاً طالب القطاع الخاص Jo‏ 0°( 
موظفاً أو أكثر لمنحهم )+1( أسابيع عمل إجازة بدون راتب» وذلك خلال فترة (Y£)‏ شهراً 
لمناسبة المواليد؛ والتبني: وأمراض العائلة. ويسمح التشريع أيضا للموظفين الحكوميين 
(VAP‏ أسبوعاً إجازة بدون راتب لذات الأسباب الواردة بالنسبة للقطاع الخاص. وقد 
نقض كلا التشريعيين الرئيس جورج بوش (President George W. Bush)‏ بحجة أن 
هذا سوف يهدم ae Ll‏ وأنه تدخل من الحكومة ليس له ما يبرره في التشغيل العادي 
لسوق العمل. وشرحت المقدمة للقانون الذى تم نقضه بعنوان قانون العائلة والإجازة 
الطبية لعام al AAA‏ شرح المضمون أو المنطق الذي يقوم عليه نقض القانون: 
«إن الموارد البشرية (VV)‏ تواجه تغييراً كبيراً في تركيبة القوى العاملة التي لها 
آثار مثيرة على العائلات. وإن ستين فى المائة من الأمهات حالياً من ضمن القوى 
العاملة وهى ثلاثة أضعاف ما كانت عليه قبل ستين «Lele‏ وإن معظم العائلات 
جميع أعضائها البالغين يعملون. إن دور العائلة باعتبارها مربياً رئيسياً ومانحاً 
للرعاية قد تأثر بشكل رئيسي بسبب حقائق اقتصادية جديدة. إن العائلات تكافح 
من أجل إيجاد الطريق للقيام بالدور التقليدي بحمل ورعاية الأطفال وبتوفير 
الدعم العاطفي والبدني لأعضاء العائلة في أوقات الحاجة الضرورية. وأنه حين 
تفشل العائلات في القيام بهذه الوظائف Ap pod‏ فإن التكاليف الاجتماعية تكون 
هائلة )2 .«(Family and Medical Leave Act. of 1989. P.‏ 
وأعيد تقديم قانون العائلة والإجازة الطبية (FMLA)‏ وأخيراً تم التوقيع عليه 
كقانون من قبل الرئيس كلينتون (President Clinton)‏ عام ۹۹۲١م.‏ ويطلب هذا 
القانون من جميع إدارات الأعمال ب( 0°( موظفاً أو أكثر وجميع الوكالات الحكومية 
(الولائية والمحلية والفيدرالية). توفير حتى (VY)‏ أسبوعا إجازة بدون راتب. وإجازة 
ذات حماية للوظيفة وذلك للأسباب التالية: 


YAt‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 
امك كك > E a aa‏ 


الفصل العاشر التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة 


- الرعاية للمولود الجديدء والابن بالتبني الجديد. أو الطفل الربيب 
- العناية «Jala‏ أو أحد الزوجين: أو الوالدين ممن حالتهم الصحية في خطر. 
Ale -‏ صحية خطرة للموظف. Les‏ في ذلك الإعاقة ذات الصلة بالأمومة. 


ويجب على المخدمين أن يؤمنوا غطاء صحياً للعمال بالإجازة ووضعهم في ذات 
الوظائف أو ما يوازيها حين عودتهم للعمل. وإن الموظفين تحت قانون العائلة (FMLA)‏ 
مشمولون بالقانون إذا عملوا للمخدم لسنة واحدة أو لمجموع (Y Yo)‏ ساعة على الأقل 
(Commission on Family and Medical Leave, 1996, P. 15)‏ ويغطي القانون 
قرابة )411( من مجموع مواقع العمل أو قرابة (V)‏ من مجموع جميع العمال. 
ورغم eel‏ قد يختارون عرض مزايا إجازة عائلية أكثر سخاءً. إلا أن قانون العائلة 
والإجازة الطبية (1989 (Family and Medical Leave Act,‏ يضع معياراً أدنى 
يجب اتباعه (FMLA) Lhaa‏ من قبل جميع المخدمين الحكوميين. وأن نحو (Y)‏ 
مليون موظف ولائي ومحلي تقريباً يفطيهم هذا القانون بينهم (AYY)‏ تحقون أكثر 
من i ul (Y Y)!‏ الحد الأدنى المطلوب. هذا ولا تتوافر إجازة العائلة مدفوعة 
الأجر إلا نادراً. لكن المخدمين العموميين يجربون مداخل تسمح لعمالهم بالشراكة 
أو التبرع بالإجازة السنويةء Gig‏ يستخدموا الإجازة المرضية لرعاية أعضاء أسرهم. 
Wine‏ سنت الحكومة الفيدرالية في العام 444١م‏ قانون إجازة العائلة - الصديقة 
للموظفين الفيدراليين. والذي يسمح للموظفين باستخدام حتى (VV)‏ يوماً من الإجازة 
المرضية لرعاية أعضاء الأسرة أو الترتيب لحضور جنازة لأحد أعضاء العائلة. ويمكن 
للموظفين الفيدراليين أيضاً استعمال الإجازة المرضية لأغراض تتصل بتبني طفل. 
وقد أثار مكتب المحاسبة العامة (GAO)‏ في شهادة أمام لجنة فرعية بالمجلس حول 
المزايا وتعويض الموظفين واللجنة حول مكتب البريد والخدمة المدنيةء النقاط التالية 
ليدعم هذا التشريع: 
«لقد أبان عملنا أن العادة في من منح الموظفين bas‏ اللراحة مدفوعة الأجر 
للعناية بالمرضى من أعضاء ALS‏ أصبح أمراً مشاعاً بين قادة المخدمين غير 
الفيدراليين. ولدى مقارنة برامج الموظفين الفيدراليين وغير الفيدراليين فقد 
أوضحنا فى تقريرنا أننا وجدنا أن معظم المنظمات غير الفيدرالية التى زرناها 
سمحت للموظفين باستخدام كل أو بعض استحقاقهم من الإجازة المرضية المدفوعة 
الأجر لرعاية أعضاء العائلة المرضى. ومن المداخل الأخرى في هذه المسألة أن 
بعض المخدمين يضمون في حساب واحد توفير علاوات إجازة able)‏ طارئة) إلى 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين نان 


التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة الفصل العاشر 


الإجازة وإلى وقت المرض. الأمر الذي يمنح الموظفين المرونة للتمتع بوقت الراحة 

.«(U.S. General Accounting Office, 1994, P. 3) لآي سبب (كان)‎ 

وهناك طريقة أخرى لمساعدة الموظفين في هذا الشأن هي توفير برامج «الشراكة 
هي الإجازة» وهي برامج مصممة لمساعدة الموظفين الذين استنفدوا إجازاتهم 
المدفوعة الأجر ومواجهون بإمكانية طلب إجازة غير مدفوعة الأجرء وأسوأ من ذلك 
أنهم قد يستقيلون من وظائفهم للعناية بأعضاء العائلة. ويفوض قانون الشراكة 
في الإجازة للموظفين الفيدراليين لعام AV AAA‏ الوكالات الفيدرالية للسماح بالتبرع 
بالإجازة السنوية (أيام إجازة مدفوعة الأجر) من قبل الموظفين لزملائهم العمال من 
الذين استتفدوا إجازاتهم السنوية ويواجهون حالة طبية طارئة فى العائلة تتطلب 
غياباً ممتداً عن العمل؛ مما ينتج عنه أيضاً خسارة في الدخل. وبموجب الخطة 
الفيدرالية: فإن الوكالات تنتشئ بنكاً للإجازة. ومسموح للموظفين أن يسهموا بقدر 
محدود من إجازتهم السنوية لهذا البنك كل عام. ويمكن لأعضاء البنك الذين 
يواجهون حالات طبية طارئة أن يسحبوا إجازة من البنك إذا هم استخدموا إجازاتهم 
(U.S. Office Of Personnel Management, 1998, PP. 1-2)‏ وبحسب مكتب 
المحاسبة العامة فإن برنامج الشراكة في الإجازة ناجح ويجد دعماً واسعاً من قبل الوكالات 
الفيدرالية ومن الموظفين أيضاً )1 .(U.S. General Accounting Office 1994, P.‏ 


برامج العناية بالطفل :Child Care Programs‏ 
تعتبر العناية بالطفل مسألة مهمة بالنسبة للعائلة ذات الأب أو الأم المنفردين: وكذلك 
بالنسبة لكلا الوالدين إذا LIS‏ يعملان. وتجد العائلات غالباً صعوبة في تنظيم الرعاية 
للطفل» وآن آولكك الذين لديهم معظم المشكلات من المحتمل أن يواجهوا انقطاعاً متكرراً 
عن العمل ومستويات عالية من الغياب )101-113 (Weisberg & Buckler, 1994, Pp‏ 
ويواجه العمال الأمريكان نقصاً مستمراً فى الخدمات الجيدة للعناية بالطفل. وبسبب 
توافر إمكانية العناية بالطفل والتي لها الأثر الملموس في إنتاجية العمال؛ فإن المخدمين 
الحكوميين وأيضاً أولئك بالقطاع الخاص لهم مصلحة حقيقية في عمل كل ما من شأنه 
تلبية هذه الحاجة. وإضافة إلى برامج العمل المرن التي سبق شرحها فإن المخدمين 
الحكوميين لديهم عدة خيارات يختارون من بينها بما في ذلك: (V)‏ الممساعدة في 
شكل معلومات عن مصادر العناية بالطفل وخدمات الإحالةء (Y)‏ مساعدة مالية «ليوم 
العناية» مثل أذونات صرف. وإعانات؛ وحماية من الضرائب (حسابات صرف (Apo‏ 

(Y)‏ ومعينات يوم العناية في موقع العمل أو قريباً منه. 


TAT‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل العاشر التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة 
= 


:Bulletin نشرة‎ 


فانون رقم (Y)‏ مجلس شئون الموظفين بولاية جورجيا طبقا للشروط الواردة في هذا 
القانونء فإنه بإمكان السلطة المفوضة بالتوظيف أن تطبق سياسة تسمح للموظفين 
المستحقين أن يهبوا أو يتلقوا إجازة من موظفين آخرين من ذات المصلحة. إن 
سياسة هذه الإجازة سوف تحدد المعيار الذي يستخدم بالتصديق على طلب منحه 
الإجازة وتعيين الموظفين المفوضين بالتصديق على إدارة منح الإجازات. وستكون هذه 


السياسة قابلة للمراجعة من قبل الموظفين. كما أن منح إجازة ستكون من موظف 
إلى موظف آخر؛ وستكون تطوعية بالكامل. وستكون هوية الواهب سرية ولن يتم 
تعريفها للمستفيد أو أي فرد آخر إلا إذا كان ذلك ضروريا لإدارة المنحة أو أنها 
illa‏ قاتونا: 


المصدر: 


State Personnel Board, Rue # 30, Section 30, 100, General Provisions (Atlantal, Ga). 





Child Care Centers مراكزالعناية بالطفل للموظفين الحكوميين‎ 
:For Public Employees 

يمكن للعناية بالطفل أثناء النهار أن تكون مسألة مكلفة. خصوصاً بالنسبة للعمال 
في الدرجات الأدنى من سلم الرواتب. وقد يتوقع الوالدان دفع عدة آلاف أو أكثر 
من الدولارات في العام عن كل طفل لديهم يخضع للعناية لكل الوقت يومياًء وعموماًء 
ola‏ المخدمين الحكوميين لا يوفرون لعمالهم مساعدة مالية مباشرة؛ لكن بعضهم مثل 
الحكومة الفيدراليةء تقدم إعانة بتوفير مساحة بدون إيجار. وتخفيضات يتم التفاوض 
حولها مع مقدمي خدمة العناية الخصوصيين» وتغطي رسوم العضوية الابتدائية 
والتكاليف الملازمة بإلحاق الطفل بشبكة العناية بالطفل. 

ومنذ ca AAO‏ فوضت الوكالات الفيدرالية للصرف من الاعتمادات المالية العامة 
للمساحة المكانية والخدمات لأماكن العناية بالطفل. وفي حالة أن المساحة المكانية 
متوافرةء فإنها تستخدم لخدمات العناية بالطفل لمجموعة من الموظفين على JÍ‏ 
تقدير يكونون )20°( من الموظفين الفيدراليين: وتكون أفضلية الدخول للموظفين 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين YAN‏ 


التجاوب للقوى العاملة الأمريكية المتغيرة الفصل العاشر 


الفيدراليين. وقد أقامت كثير من الوكالات المدنية في موقع العمل مراكز للعناية 
بالطفل إما اعتمادا على ذواتهم Lely‏ بالتضامن مع وكالات أخرى (U.S. General‏ 
ola Accounting Office, 19929, PP. 85-86)‏ إعانات الوكالة تخفض من التكلفة 
بشكل ما على الوالدين مقارنة بالتكلفة التي يطالب بها أصحاب التسهيلات 
(المراكز) غير الفيدرالية لرعاية الطفل. 
وتستخدم أيضاً طرق أخرى مختلفة بعض الشوء للعناية بالطفل من قبل ولايتي 
نيويورك وكاليفورنيا (Newyork & California)‏ وتوفر الولاية فى نيويورك مساحة 
مكانية مجانية في مباني الولاية وتدفع المراكز رسوماً تناسبية مخفضة على أساس 
دخل الموظفين. وقد جرت في كثير من الولايات والمحليات عقود تفاوضية بين 
منظمات الموظفين والإدارة لمعالجة العناية بالطفل بالنسبة للموظفين. وشمل في 
ولاية كاليفورنياء عقد تفاوضي بين الولاية ومنظمات الموظف. الشروط التالية: ٠‏ 
- أنه سيكون من سياسة الولاية تشجيع تطوير خدمات العناية للأطفال القصر. 
- توافق الولاية على تصميم برامج وتوفير المساعدة الماليةء في حدود قيود الميزانية. 
لتطوير مراكز العناية بالطفل. 
- توافق الولاية على تكوين لجنة بالولاية Jala‏ بين العمال والإدارة. وتشمل وظيفتها 
تشجيع موظفي الولاية لتكوين مؤسسات غير ربحية لتوفير خدمات للعناية بالطفل؛ 
وتقدم توصيات لمصلحة إدارة شئون الموظفين حول استلام مقدميها - أي خدمات 
العناية — اعتمادات للعناية بالطفل. 
- وقد توفر الولاية استخدام أماكنها لمراكز العناية بالطفل والتي قد تشمل اتفاقية 
إيجار/أو حكر )1998 .(California Department of Personnel Administration,‏ 
ورغم حدوث تقدم في هذا الصدد بإنشاء أماكن كافية. وآمنة. وممكنة للعناية 
بالطفل للموظفين. فإن معينات أو تسهيلات العناية بالطفل ستظل تمثل تحدياً رئيسياً 
للمخدمين الحكوميين. ولمقابلة هذا التحدي بالطبع: فإن ذلك يتطلب سياسة عامة 
تجعل الموارد المطلوبة متوافرة للعمال وللمخدمين. وإن اتجاهات المخدمين بحاجة 
Gail‏ إلى تغيير في كثير من الحالات: وإنه من المحتمل أن يحدث ذلك مثل الارتباطات 
بين ممارسي برنامج «العائلة - الصديقة» ونجاح المنظمة في سوق العمل تصبح أكثر 
وضوحا. 
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العناية بالطفل في فرنسا: 

إن صراع «العمل والعائلة» في المملكة المتحدة. كما هو في الولايات المتحدة تمت 
معالجته بتركيبة جزئية من إجازة للوالدين 98.10 dc‏ ة الأجر وقرار الكثير من الأمهات 
للعمل lja‏ من الوقت من اللائي لديهن أطفال صغار (هذا) ولا Jap‏ فعلياً أي عناية 
حكومية للأطفال. لكن تصرف فرنسا أكثر من ) ) بليون دولار سنوياً على أشكال 
شتى من العناية بالطفل. هناك: إجازة أمومة مدفوعة الأج لمدة )٠١(‏ أسابيع يتبعها 
خيار أو خياران قانونيان. أسبوع عمل لمدة أربعة abi‏ أو إجازة والدين من سنة إلى 


ثلاث سنوات غير مدفوعة الأجر مع ضمان الوظيفة أو ما يماثلها بعد انتهاء الإجازة. 
وتشمل المزايا الأخرى ما يلي: )١(‏ دفعيات من الحكومة لتفطي إسهامات التأمين 
الاجتماعي لحضانة (Y) Jakl‏ الدفعيات وانقطاع الضرائب للمساعدة في دفع 
تكاليف العناية بالطفل. (Y)‏ ما قبل المدرسة الأولية بدون تكاليف. أما في الولايات 
المتحدة؛ فإن الثلث فقط من الأطفال المستحقين هم في ما قبل برامج الدراسةء وأن 
الأمهات في الخدمة الاجتماعية فقط يستلمن إعانات. 


Ann Crittenden(1995). «Work-Family Solutions:why French Women Are Ahead», 
Working Woman, Vol. 20, No 9 (September) P. 12. 





:Elder Care Programs برامج العناية يكبارالسن‎ 


يرتفع عدد الأشخاص فوق سن )00( بالولايات المتحدة بشكل متسارع. فقد 
كان العام ۱۹۹۷م من هم في سن (VO NI‏ أو ما فوق قرابة (YE)‏ مليون أمريكي. ويمثل 
هذا العدد نسبة قد ترتفع لأكثر من الضعفين بحلول عام * -aY Y‏ ويوجد حالياً قرابة 
(E)‏ ملايين فوق سن ال( (AL‏ ومن المتوقع أن يرتفع هذا العدد إلى (1) مليون ales‏ 
٠١٠م.‏ ورغم أن معظم LS‏ السن لديهم المقدرة على العناية بأنفسهم. فإن مجموعة 
متزايدة بشكل منتظم من العمال سوف توفر العناية بالوالدين كبار السن: والأقارب. 
أو الأصدقاء. وإن هذه المجموعة. في كل الاحتمالات سوف تتكون بشكل رئيسي من 
النساء العاملات ممن هن في أواسط العمر (1998 (U.S. Department of Labor,‏ 
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coa LS oly‏ الف التمومو رو نض Aag‏ اتترا ةمكح asa‏ را 
الكبار الذين من المتوقع أن يتلقوا الضربات الأصعب من مشكلات العناية بكبار 
السن. والذين يشملون أصلاً نسبة عالية من النساء والعمال في أواسط العمر. 
وإن الاتجاه المتوقع هو الزيادة المضطردة في أعدادهم )94-96 .(West,1998, PP.‏ 
ويعبارة أخرى: بالنسبة لجزء كبير من القوى العاملة الحكومية: فإن مسئوليات العناية 
بالطفل سوف يتبعها أو حتى يلازمها التزام محتمل على المدى الطويل للعناية بكبار 
السن )27-28 ola (Bond, Thompson Galinsky & Prottas, 2002, PP.‏ الآثار 
على الإنتاجية وترك الخدمة من المحتمل أن تنافس تلك التي تتصل بمشكلات العناية 
بالطفل. وبحسب فول اللجنة حول العائلة والإجازة الطبية )51 (e‏ 


«إن العناية بالاحتياجات الكثيرة والمتغيرة بكبار السن الذين يستخدمون 
أساساً بصفتهم مانحين للعناية يوضعون غالباً في ساعات طويلة يوفرون 
العناية بأسبقية على ساعات عمله أو أنهم كثيراً ما يعيدون ترتيب جداول 
أعمالهمء ويعملون لساعات أقل مما يرغبون. أو أنهم يأخذون راحة بدون أجر 
.«(P. 11)‏ 

وإضافة إلى ذلك» حدثت مشكلات أخرى تراقق العناية بالأقرباء كبار السن: وهي: 
)1( انقطاعات العمل للتعامل مع حالات طارئة ومكالمات الهاتف» (Y)‏ تزايد الضغط 
على الموظفين مما يؤدي إلى أخذ وقت راحة واستقالات. (Y)‏ تردد في النقل أو السفر. 
)1( روح معنوية متدنية )82 .(Schmidt, 1997, P.‏ 

إن عدم الاهتمام باحتياجات العاملين الذين يوفرون أو أنهم يفكرون في العناية بكبار 
السن سوف يؤدي إلى سلبية المنافسة في سوق العمل بالمستقبل. إن استجابة القطاع 
العام لاحتياجات كبار السن تتوازى غالباً مع تلك التي بالقطاع الخاص. كلا القطاعين 
يركزان على البرامج التعليمية وشبكات الموارد المرجعية. وإن الأولى بالبرامج التعليمية 
(مصممة لمساعدة إعداد الموظفين) مسئوليات كبار السن. والأخيرة (أي شبكات الموارد 
المرجعية) الغرض منها المساعدة في إيجاد الخدمات التي قد يتطلبها أحد كبار السن 
القاصر (الذي لا يعتمد على نفس 4( وبش كل ale‏ فإن قرابة ثلث مجموع الموظفين 
بالقطاع الخاص يعرضون نوعاً من مزايا العناية بكبار السن. وأن قرابة (A+)‏ من 
هؤلاء لديهم موارد وبرامج مرجعيةء وأن (ZY)‏ يعملون على «تأمين عناية» لمدة طويلة 
مع توافر الاستشارة للموظفين )1996 (U.S. Department of Labor, 1998, Walter,‏ 
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وقد تكون خيارات أخرى ضرورية مع ارتفاع عدد المانحين للعناية من الذين يعملون؛ |3 
تشمل تلك الخيارات مراكز في موقع العمل للعناية بكبار السن: وإعانات للموظف الذي 
يستخدم مراكز العناية بكبار السن. وبرامج مساعدة الموظفين. وهي برامج مصممة 
لتوفير أنواع من الخدمات النفسية والراحة في الخدمات المساندة. وقد أظهرت 
دراسة للعمال في أنواع من الوكالات الحكومية للخدمات أنهم - أي العمال - يضعون 
ترتيب سياسات الإجازة المطورة للعناية بمن يعولونهم من الكبار كالمزية الأكثر أهمية 
التي يمكن أن يوفرها المخدم. والمزايا الأخرى التي قيمها العمال كانت: بالترتيب 
بحسب الأهميةء كما يلي: )١(‏ زوار المنزل: (Y)‏ الخدمات المرجعية لكبار السن: (Y)‏ 
تسهيلات البالغين الأخرى: (E)‏ المساعدة الماليةء )0( إجازة الغياب: )1( حلقات تعليمية, 
(V)‏ حسابات صرف مرنة. (A)‏ وفرص شراكة الوظيفة والعمل لجزء من الوقت 
(Kossek, Demarr, Blackman & Kollar, 1993, U.S. Department of Labor, 1998)‏ 
ومبادرة أخرى جديرة بالنظر هي «مركز ما بين الأجيال» حيث توجد تسهيلات وبرامج 
للعناية بالأطفال وبالكبار مجتمعين. ويوجد أكثر من )* (Y*‏ من مثل هذا المركز يعمل 
على صعيد .(Gubernick, 1996) „häll‏ 


:Bulletin نشرة‎ 

مزية أعوام ANIA‏ 

يحتمل أن تصبح برامج العناية بكبار السن» ذات صلة بشكل متزايد بالعمال الأمريكان 
وعائلاتهم. وقد أظهرت العديد من الدراسات أن أكثر من (ZV*)‏ من مانحي العناية 
هن من النساء olg‏ )710( تقريبا منهن يعملن خارج منازلهن. ويصرف مانحات 


العناية قرابة (Y)‏ بليوني دولار سنوياً من أموالهن على الطعام: والدواء وخدمات 
الدعم بمنح العناية. ويضحي مانح العناية في المتوسط (VA)‏ ساعة في الأسبوع 
لهذا الدور الضاغط والقاسي. 


المصدر: 


Jo Horne Schmidt, «Who's Taking Care of Mom and Dad?» Journal of The American 
Society of Clu & Chfc Vol51, Nol, (November, 1997, PP 82-87). 
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الخاتمك :Conclusion‏ 
إن بناء أماكن عمل عائلية - وصداقة مرنة تنبئ عن أنها تحدٌ مستمر للمخدمين 
الحكوميين وبالقطاع الخاص وبالمتظمات غير الريحية: ويتوقع آن تقوم إذارة الموارد 
البق رية يدور ريبس شن lala‏ على سمي النظبة ANS TARAR‏ التحدئ 
-(Avery & Zabel, 2001)‏ وإن تأسيس أماكن عمل تعمل على تطوير أهداف الموارد 
البشرية بدلاً من خلق المعوقات هذا التأسيس يبدأ بإزالة القوالب التي عفى عليها 
الزمن والفرضيات حول القوى العاملة الأمريكية الحالية والمستقبلة. وهي أيضاً 
تتطلب رغبة من واضعي السياسة والمديرين الحكوميين أن ينظروا في المزايا المرنة. 
وإحازة المائلة: Mh aaa‏ طقال jy‏ اسن dala o‏ مساعية الوقن واتار مات 
الأخرى الموجهة للقوة العاملة المتغيرة كاستثمار عقلاني واقتصادى حصيف في مقدرة 
المنظمة الضرورية لتحقيق وإبقاء الممستويات العالية من الأداء الذي تتطلبه حكومات 

اليوم. 


:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

-١‏ ماذا يقدم مخدمك لتوفير بيئات عمل عائلية وصداقة؟ 

-Y‏ ماذا ينبغي أن يعمل مخدمك ليكون أكثر تجاوباً للحاجات ذات العلاقة بعائلات 
الموظفين؟ 

-Y‏ ما eal‏ الميزات التي ينبغي أن يوفرها المخدمون؟ 

-t‏ هل تتفق مع النص التالي: «جعل العناية بالأطفال وكبار السن متوافراً بإعانات 
للموظفين» وأن ذلك سوف يرفع من الرضا الوظيفي ويؤدي إلى زيادة الإنتاجية». 
وما الأسباب وراء إجابتك؟ 

0- هل تعتقد أن توفير مزايا العائلة والصداقةء والجداول المرنة. وخدمات العناية 
بالطفل تخلق ظروفاً يمكن للموظفين ممن ليس لديهم أطفال أن يعاملوا بسخاء 
أقل من أولئك الذين يستحقون تلك المزايا بسبب أنه ليس لديهم أطفال. فإذا كان 
الأمر كذلك. SIU‏ وإذا لم يكن كذلك. أيضاً لماذا؟ 
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الفصل الحادي عشر إصلاح الخدمة المدنية 


كما رأينا في الفصول السابقةء ola‏ إصلاح الخدمة المدنية gole pal‏ على كل 
مستويات الحكومة بالولايات المتحدة. وفى الحقيقة إن المخدمين الحكوميين عبر 
الولايات المتعدة ركزوا باستسران glo‏ «إصلاح الشفعة Lege eal‏ بواجهوة 
بتحديات سياسية وظروف مالية. وامتدت مثل هذه الإصلاحات من مجال صغير 
نسبياً أو تعديلات متدرجة إلى تغييرات شاملة ورئيسة. وهي تعكس على نحو مثاليء 
اتجاهات فكرية وأيدلوجية في بيئة الحكومة وفي وكالاتها الإدارية. وهكذاء فإن الفترة 
Site aue ali‏ أشملت اتجاها well opto‏ يميد عم الغنائم وبدا تركيزها على الولاءات 
الحزبية وتجاوبها نحو قيم الكفاءة الحيادية التي تهتم بنظم الجدارة التقليدية. وإن 
تلك الإصلاحات وتلك التي حدثت مؤخراً في أواخر القرن ال٠٠‏ دفعت بها قيم معقدة 


وبما أن الحقيقة هي أن إدارة شئون الموظفين هي الهدف المستحب من ضروب كثيرة 
لدى الإصلاحيين فإن ذلك يوحي أنها بعيدة عن السياسة المملة وعدم العلاقة الفنية؛ 
مما يجعل البعض يظن أننا نعتقد أنها كذلك. إن البيروقراطيين والنظم التي يعملون 
فيها ويديرونها تؤثر كثيراً في كل مستويات المجتمع؛ وأنهم يؤثرون بشكل طاغ على 
الكيفية التي تحكم بها. وضمن أشياء أخرى. فإنه عن طريق شئون الموظفين أو وظائف 
الموارد البشرية تقوم الوكالات الحكومية باستقطاب واختبار. وتدريب وتطويرء وإدارة 
أداء العاملين الحكوميين. إن إدارة شئون الموظفين بداهة تشكل الخدمة الحكومية 
بطرق كثيرة مهمة. إن الموظفين الحكوميين في كثير من المستويات في المسئولية 
يمارسون التصرف الضروري لتشكيل ومحتوى وتنفيذ السياسات الحكومية. وإن 
حقيقة تواجه الممارسين للموارد البشرية في كثير من الأقطار ومنها الولايات BARU‏ 
وهي أنهم سوف يطالبون بتنفيذ تغييرات رئيسية وتعديلات ذات «أهمية حرجة» في 
تصميم وتشغيل نظم الخدمة المدنية. ويلاحظ شولتز (Schults) (aY + Y)‏ إن التغيير 
المتواصل في نظم شئون الموظفين بالولايات المتحدة وفي غيرها ما هو إلا مؤشر أنهم 
تكيفوا بدرجة كبيرة مع البيئات السياسية المتغيرة (ص. (WY‏ 

إن أسباب إصلاح الخدمة المدنية والمحتوى الذي تتم فيه تتفاوت بشكل qual‏ 
لكن توجد هناك على الأقل ثلاثة أنواع من الأسباب لمثل هذه المبادراتء وفي حالات 
3,58 ترتبط بعلاقات متبادلة/متشابكة. الأول من هذه الأسباب هو الأيدلوجي. 
أو الاعتقاد لدى صتاع السياسة أن مدخلاً بعينه لسياسة وإدارة الموارد البشرية 
سوف يؤدي إلى أفضل النتائج من جميع الأنواع. وبشكل نموذجيء فإن التفسير 
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حول مشكلات الأداء بالحكومة وأن القيم المضمنة فى نظام الخدمة المدنية الحالى 
تناقض القيم المضمنة في أيدلوجية معينة أو نظام معتقدات. إن الأيدلوجيات هي 
نشاط أو تغيير موجه ites‏ بالذات «صورة عن حياة ... أفضل للبشر. وهو هدف 
الثقافة )5 .«(Ingersoll, Mathews & Davison, 2001, P.‏ ومثال بسيط هو فكرة 
أن «الخصخصة» والتعاقد الخارجي لمعظم أو كل الخدمات الحكومية سيؤدي إلى 
نتائج أفضل وتكلفة أقل مما لو أن تقديمها كان مباشرة من الوكالات الحكومية. 
وإن هذا الطرح متأصل في خيار / تفصيل معياري لسوق الاقتصاد الحر والحريات 
الفردية الملازمة له. ومثال آخر هو الحجة أن نظم الجدارة التقليدية غير فعالة 
بتكوينها وأنها سياسياً غير مستجيبة بسبب أنها - أي النظم - وضعت على أساس 
بيروقراطيء ورقابي: وقيم [إصدار] الأوامر والتحكم. وإن هذا التحليل يتم بمزاوجة 
بعد ذلك مع مجموعة من إصلاحات تشريعية وإدارية تقوم على فكرة أن المداخل التي 
تشابه إدارة الأعمال والتوجه نحو السوق» إذا طبقت. سوف تولّد مستويات عالية جداً 
من الكفاءة والاستجابة. ولكثير من الاصلاحيين اليوم» فإن الاستخدام بحسب الإرادة 
والخصخصة تفضلان على الخدمة المدنية المصنفة وشروط الخدمة المباشرة بسبب 
توافقها لقيم السوق الحرة وأنه ينبغي توليد تكلفة أقل وتخصيص موارد أكثر كفاءة. 
وبحسب كلمات أحد الكتاب: «يمكن للمعالجات المتأصلة في الاقتصاد أو المداخل 
القائمة على السوق أن تواجه الاحتياجات المترسبة في الحوافز المعيارية. إن ترجمة 
علاج إصلاحي معين مسألة تماثل الحكم على الكوب المملوء إلى النصف. مثال ذلك. 
الجهود لجعل ظروف العمل في الحكومة والقطاع الخاص متماثلين يمكن ترجمته 
كإصلاح قائم على المساواة أو كإصلاح قائم على الكفاءة. وبالمثل؛ فإن الإجراءات لترقية 
تطوير مهارات الموارد البشرية يمكن أن يتأصل في القيم الإنسانية أو أن تقوم على 
الكفاءة ... ويمكن أن تكون الترجمة مغطاة بسحابة من الخلافات بين الإصلاح لغوياً 
أو رمزياً والتنفيذ الفعلي» )564 ,2002 (Wise,‏ 

ومجموعة ثانية من الأسباب لإصلاح الخدمة المدنية هو سبب سياسي. هناء 
الإصلاحات مصممة لإعادة كل من تصنيف وتنظيم مواقف القوة النسبية للقائمين 
بالمشروع وأصحاب المصلحة المتأثرين بهء أو تكون الإصلاحات مصممة لتقوية تلك 
المواقف. إذ يعتمد المشروع على البيروقراطيات الحكومية في موارد كثيرة متنوعة. 
إن الإصلاحات وسائل تستخدم لوضع وترويج مقدرة المصالح السياسية للتأثير في 
السياسة العامة وما ينتج عن ذلك في تخصيص الموارد . وتشمل هذه القابلية الفاعلية 
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الضرورية للقيام بتنفيذ أجندة التنفيذيين المنتخبين. والمشرعين» وغيرهم من صناع 
السياسة. وبمعنى آخرء فإن إصلاحات الخدمة المدنية تخدم كوسائل لوضع والدفاع عن 
موقف الممثلين السياسيين: والمقدرة للتأثير على التخصيص الرسمي/السلطوي للقيم. 
وتشمل هذه القابلية مقدرة التنفيذيين والمشرعين المنتخبين لتنفيذ أجندتهم وبرامجهم 
السياسية. إن إعادة تصميم المنظمات. والتعديلات فى السلطة واختصاصات مكاتب 
إدارة شئون الموظفين. وتغييرات في نظم التوظيف وتصنيف الوظائف كمثال. هذه 
الأعمال قد تؤدي إلى تحول مثير في الحركية السياسية الداخلية للوكالات وفي ميزان 
القوى ببن الوكالات وفروع الحكومة. 

oly‏ كثيراً من حكام الولايات المتحدة مثل زيل (Zell Miller) jl‏ حاكم ولاية 
جورجيا وجيب بوش (Jeb Bush)‏ حاكم ولاية فلوريدا قد دفعوا بعنف بإصلاحات من 
شأنها استبعاد حواجز نظام الجدارة لتوجيه السياسة المحكمة في الرقابة على وكالات 
الولاية وموظفيها. وأصر الرئيس جورج بوش (George W. Bush)‏ في المستوى 
الفيدرالي على ضرورة وجود شروط في التشريع لتأسيس مصلحة أمن الوطن 
(Home Land Security)‏ مستثنيا موظفيها من الكثير إن لم يكن من الكل من حقوق 
المساومة الجماعية التي وفرها القانون للعمال الفيدراليين الآخرين ذلك أن ترتيبات 
التفاوض تطرح حواجز للمرونة والاستجابة الضرورية للادارة في الوكالة الجديدة 
مما يجعلها ذات فعالية. إن هذه الحالات الثلاث سوف يتم شرحها تفصيلاً لاحقاً 
في هذا الفصل. 

إن هذه الأنماط من مبادرات الإصلاح تروج غالباً كضرورة لتسهيل القيادة التنفيذية 
والمحاسبة على النتائج وغالباً أيضاً للسماح لإنهاء خدمة الجيوش من البيروقراطيين 
«غير المتجاوبينء وغير الأكفاء والمنعزلين» الذين يقتنع الجمهور بأنهم يندسون في 
ظل الوكالات الحكومية. هذا وإن الإصلاحات قد تخدم أيضاً. وبمعنى آخر» كرموز 
سياسية مصممة لإقناع الجمهور أن المسئولين المنتخبين هم فعلاً متجاوبون مع الرأي 
العام وأنهم بحق يعملون بقوة لتحسين أداء الحكومة. 

والمجموعة الثالثة من الأسباب لإصلاح الخدمة المدنية أسباب فنية. وتشمل 
مدى واسعاً من الجمهور لتصميم وتنفيذ تغييرات في نظام إدارة الموارد البشرية. 
والتي يعتقد المديرون التنفيديون: والمديرون وأخصائيو شئون الموظفين أنها ستؤدي 
إلى تحسين الأداء في مستوى واحد أو أكثر من مستويات البيروقراطية الحكومية. 
وتتضمن هذه الإصلاحات التطبيق فى إدارة الموارد البشرية للطرق» والإجراءات 
والأساليب الفنية بما يزيد من كفاءة وفعالية نظام شئون الموظفين. كما يتضمن 
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تحديث تقييم الأداء ونظم التعويض. تنميط ولا مركزية عمليات الاستقطاب والاختيارء 
وتوسيع هياكل التصنيف والرواتب» وهذه أمثلة فقط. وإن هذه الأنواع من الإصلاح: 
رغم أنها تخدم كوسائط للأجندة الأيدولوجية والسياسية لمصالح أخرىء» إلا أنها هي 
«الزبدة والخبز» للمهنيين والأخصائيين فى الموارد البشريةء Gly‏ نظم إدارة الأداء 
خصوصاً خطط cal;‏ الجدارةء تقدم أمثلة جيدة. في كيفية أن إصلاحات الخدمة 
المدنية old‏ التوجه الفني» على كل مستويات الحكومة في الولايات المتحدة وغيرها 
يروج لها لصناع السياسةء وجماعات المصلحة؛ والجمهور العريض.» كل ذلك كخطوات 
ضرورية لتحسين الأداء في حين يتم قلع موظفي الخدمة المدنية غير الأكفاء وغير 
المستجيبين من جذورهم. 
وتم في أواخر أعوام (STA‏ تأسيس العناصر الرئيسية للأجندة العريضة لإصلاح 
الخدمة المدنية بالولايات المتحدة وهي )2002 :(Kellough & Nigro, 2005, Walters,‏ 
- اللامركزية الهيكلية والتفويض في الكثير من وظائف الموارد البشرية إلى المنظمات 
التنفيذية. : 
- منح الوكالات والمصالح صلاحيات عريضة للتصرف في مجالات Jia‏ الاستقطاب. 
والاختيارء والتوظيف. والترفيات. 
- تنميط وتبسيط نظم تصنيف الوظائف والرواتب. 
- انسيابية وكفاءة إجراءات تخفيض Leal)‏ والتظلم والاستئناف. 
- نظم إدارة الأداء باستخدام نظم رواتب الجدارة المتنوعة بغرض مكافأة الأفراد. 
- تخفيض تكلفة العمالة وتطبيق إجراءات IS‏ كفاءة أخرى عن طريق التعاقد الخارجى 
i E E E‏ 
- التوجيه «بإرادة» نحو علاقات استخدام بموجبها لا يتمتع الموظفون الحكوميون 
بالحماية الوظيفية والمستقبل الدائم المكفول لأولئك الذين يشغلون وظائف مصنفة 
في نظم الجدارة التقليدية. 


إصلاح الخدمة المدنية لحكومات الولايات في الحكومة الأمريكية 
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خلال سنوات ٠194م:‏ حينما اكتسحت AMI‏ حركةٌ إنعاش أو إعادة إبداع الحكومة 
فإن تلك الحركة حملت معها تداعيات ملموسة بالنسية لإصلاح الخدمة المدنية في 
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ولقد استثمرت ولايات عدة الكثير فى إصلاحات واسعة لنظم الخدمة المدنية بها وذلك 
خلال اد سنة الأخيرة: وولايات أشرى فلت التلئل Lim‏ واليقية الأخيرة hali‏ 
بإصلاحات ملموسة لكنها بعيدة من التغييرات الشاملة )2006 (Kellough & Nigro,‏ 
وتنوعت برامج الإصلاح LES‏ من ولاية لأخرى. وهكذا كانت لدى الولايات الأسباب 
فى القيام بهذه الإصلاحات )171-172 (Kellough & Selden, 2003, PP.‏ وينطبق 
هذا التنوع إلى الدرجة التي تمت فيها مبادرات رئيسية أو جوهرية في الإصلاح 
من قبل الحكومات الولائية Gilly‏ قد تم بالفعل. وحدث قليل من الإصلاح الجاد 
في ولايتين كبيرتين هما كاليفورنيا ونيويورك. وحدث في كلتا الولايتين أن العاملين 
المنضوين في تنظيمات واتحادات موظفي الولاية اعترضوا على الإصلاحات التي 
صممت لتقوية يد الإدارة. وتمت كذلك في جورجيا وفلوريدا إصلاحات مثيرة في 
وضعية سياسية مختلفة تماماً. وعلى نقيض جورجياء إذ بذل العاملون المنضوون 
في منظمات نفوذاً بسيطاً hae‏ فإن طبيعة ومدى الإصلاح في فلوريدا صار مركزاً 
لمعركة عنيفة بين حاكم الولاية وحلفائه واتحادات الموظفين ومؤيديهم. والتنوع سمة 
في مجالات شئون الموظفين تخضع أيضاً للتأثير. ففي بعض الولايات مثل أريزونا 
(Arizona)‏ ووسكنسون (Wisconsin)‏ فقد كان أغلب التركيز على الهندرة وتنميط 
تقنيات شئون الموظفين fie‏ الاستقطاب والاختيار» التصنيف والرواتب. والتدريب 
والتطوير )606 .(Selden, Ingraham & Jacobson, 2001, P.‏ وفي بعض الولايات؛ 
خاصة في ولاية جورجيا وولاية فلوريدا؛ فإن أجندة الإصلاح شملت خليطاً من مسائل 
كبيرة مثل «حسب الإرادة» - أي ليس محدود المدة - والخصخصة أو التعاقد الخارجي. 
التقليل من التقنين. واللامركزية في وظائف الموارد البشرية. وسوف نركز في الأقسام 
التالية على تجارب ولايتي جورجيا وفلوريدا. ومن ثم نلفت النظر في الإصلاح على 

المستوى الفيدرالي في مصلحة الأمن القومي. 


:The State Of Georgia L> j> ولاية‎ 


احتضنت بالكامل ولاية جورجيا في أعوام ١194م‏ أجندة الإصلاح الموضحة 
LoL.‏ وقيادتها المنتخبة التي تعاملت بشكل قوي لتطبيقها. وإن قانون الخدمة 
المدنية بالولاية ونظم إدارة شئون الموظفين تحولا إلى نوعين من النشاطات. النشاط 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين tr‏ 


إصلاح الخدمة المدنية الفصل الحادي عشر 


أو المشروع الأول هو تطبيق نظام جديد لإدارة الأداء أطلق عليه (مكسب جورجيا) 
(Georgia Gain) (Georgia, Merit System, 1994, Kellough & Nigro, 2002)‏ 
ووضع هذا النظام في عام ١۹۹م‏ وتضمن تخفيضاً كبيراً في درجات/مراتب الرواتب 
في محاولة لجعل الرواتب في مستوى الدخول وفي المستوى الأوسط أكثر مقدرة على 
التنافس. ووضع نظام جديد لتقويم الأداء. ومطلب لخطط تقييم الموظفين الفردية. 
وكذلك تم تطوير أوصاف جديدة ودقيقة للوظائف تعكس بدقة مسئوليات الموظف. 

ومركز الثقل أو الوسط «لمكسب جورجيا» هو نظام رواتب قائم على الجدارة. 
وتقوم تعديلات راتب الموظف السنوية على أداء الفرد كما تقاس عبر إجراءات التقدير 
الجديدة. وقد استثمرت الولاية بسخاء في التدريب على تشغيل النظام الجديد 
للمشرفين وغير المشرفين؛ لكن تقديراً أو تقييماً أجري بعد أربع سنوات بعد التطبيق 
الكامل» قد كشف تحرراً ملموساً من جاذبية «مكسب جورجيا» وذلك في صفوف 
الموظفين والمديرين )2002 (Kellugh & Nigro,‏ وغيرت الولاية النظام في عام 
١٠م.‏ وفوضت بدفع مكافأة لمرة واحدة (بونص) إضافة إلى الزيادات/العلاوات 
السنوية وإجراءات أخرى قصد منها جعل تعويض الولاية أكثر قدرة على التنافس 
(Georgia Merit System, 20013, 2001b)‏ وأطلق على الأسلوب الجديد (الأداء 
بزيادة) .«Performance Plus»‏ 

وكان الإصلاح الثاني المهم هو نظام الخدمة المدنية في جورجيا الذي حدث في 
7ام بإصدار قانون بأغلبية كاسحة من قبل السلطة التشريعية في جورجيا. وقد 
غير القانون بشكل مثير الهيكل والإطار القانوني للخدمة المدنية في جورجيا لتكون في 
مسار أجندة الإصلاح التي تم شرحها من قبل )2002 (Condrey, 2002, Gossett,‏ 
(Kuykendall & Facer, 2002, Lassetter, 2002, West, 2002)‏ وبشكل sale‏ فإن 
الهدف من هذا التشريع هو إيجاد الظروف التي يمكن بموجبها )1( أن تتحسن 
استجابة البيروقراطية للقيادة التنفيذية (الحاكم ورؤساء وكالات الولاية) (Y)‏ ارتفاع 
إنتاجية الموظف والوكالة بإزالة إجراءات نظام الجدارة المعوقةء وإيجاد علاقة استخدام 
غير محدودة المدة وحسب الإرادة بين الولاية وعمالها. وإن جميع من تم توظيفهم 
في وظائف الخدمة المدنية بالولاية بعد أول يوليو ٩۱۹۹م‏ أو من تمت ترقيتهم من 
وظيفة لأخرى بعد ذلك التاريخ وضعوا في الخدمة غير المصنفةء بمعنى أن ليس لديهم 
مصلحة خاصة أو ميزة في وظائفهم ويخدمون بحسب رغبة مخدميهم. 
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وقد أدى تشريع جورجيا في الواقع إلى عدم اللامركزية وعدم القيود القانونية في 
إدارة شئون الموظفين الحكومية في حكومة الولاية. ولوكالات الولاية الآن سلطة تصرف 
واسعة ومرونة تقريباً في جميع مجالات إدارة الموارد البشرية. وفوضت الوكالات أيضاً 
لاستخدام تنميط عمليات الاستقطاب والتوظيف Les‏ يناسب احتياجاتهم المحددة 
واستخدام سياسات في شئون الموظفين من شأنها الدعم في مكانه والاستجابة الفعالة 
للقيادة التنفيذية وأسبقيات السياسة» وتسمح علاقة الاستخدام غير المحددة Ball‏ 
لوكالات الولاية Ob‏ تسرع في إجراءات النشاطات العكسية والاستئناقات. olg‏ عبء 
اللامركزية من إصلاحات جورجيا تطلبت من وكالات الولاية: )١(‏ تعريف نوعيات 
الوظائف المتفردة بالوكالة وأن تضع مؤهلات ومدى رواتب لهذه (Y) «ae gl‏ تسكين 
وظائف الوكالة لنوعيات الوظائف. (Y)‏ استقطاب وغريلة المتقدمين للوظائف. )£( 
وضع سياسات شئون الموظفين الضرورية لتأكيد الالتزام بالقوانين الولائية والفيدرالية 
(State of Georgia, 1996, PP. 685-686)‏ - 

إن إصلاحات جورجيا مثل أجندة الحكومة لإعادة البناء التي تمت في أعوام ۹۹۰٠م‏ 
عكست تحولاً أيدلوجياً ملحوظاً نحو مداخل التوجه نحو السوق - بمعنى التعامل 
بأساليب القطاع الخاص - في توزيع الخدمات الحكومية وكذلك في العدائيات نحو 
القيم الحيادية للكفاءة والملازمة لنظم الجدارة التقليدية. وكان يوجد مؤشر ضعيف 
«SJ‏ قوي لدعم التوقع Ob‏ هذه الإصلاحات سوف تؤدي إلى توظيف موظفين أكثر 
إنتاجية أو إلى التشغيل الأكثر كفاءة لوكالات الولاية. والحقيقة هي أن إصلاح الراتب 
القائم على الجدارة طبق برغم أن بحوثاً كثيرة COLT‏ أنها مشكلة تتعلق بإستراتيجية 
إدارة الأداء والتى ربما تساهم أكثر فى استبعاد الموظف من تحفيزه إيجاباً للعمل 
Kellough & Lu, 1993, Milkovich & Wigdor, 1991, Pearce, 1989, Pearce)‏ 
Perry, 1983, Perry, 1988—89, and Perry, Petrakis, and Miller, 1989‏ &(. 

وضعت الإصلاحات الأغراض السياسية للعديد من أصحاب المصلحة في جورجيا. 
وبموجب تفويض سلطة أكبر بدرجة ملموسة في شئون الموظفين في الوكالات ومديريهاء 
وبإزاحة مصلحة الملكية في الاستخدام. فقد أصبح الموظفون: على الأقل يخضعون 
أكثر للمساءلة من السلطة التنفيذية التي تمارس عن طريق الوكالاتء وفي حالات 
كثيرة عن طريق مكتب الحاكم. إن الإصلاحات في جورجيا تمت خصيصاً لزيادة 
الرقابة السياسية (التنفيذية) على بيروقراطية الولاية. وتخدم هذه الإصلاحات أيضاً 
أجندة الحاكم ميلر (Miller)‏ السياسية إلى الحد أنها كانت دليلاً على جهوده لتحسين 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 0{ 


إصلاح الخدمة المدنية الفصل الحادي عشر 


إدارة شئون الولاية ولإدارة الحكومة «وكأنها إدارة أعمال». إن ميلر (Miller)‏ وهو من 
الحزب الديمقراطي كان قادراً في هذا الشأن على اختيار موقف منافسيه من الحزب 
«DE alg agregar!‏ بسعوية ھی هذا الشان کی عام AVE‏ برعم سكاسب 
الجمهوريين القوية في المجالس التشريعية على صعيد القطر. 
ولاية فلوريدا :The State Of Florida‏ 

مثل جارتها LY‏ فإنه بنهاية أعوام ١١۹٠م‏ تحولت ولاية فلوريدا من مدخل 
فني للغاية لكن متدرج إلى إصلاح للخدمة المدنية استجابة لحملة أيدلوجية مدفوعة 
من الحزبية بشكل مرتفع لإزالة الخدمة المدنية التقليدية واستبدالها بنموذج مختلف 
جذرياً يسمى «الخدمة أولاً». وأخذ هذا التشريع طريقه للتنفيذ في أول يوليو ١١٠٠م‏ 
ويقدم تشريع «الخدمة (Service First) «Si‏ 1,85 من العناصر التي تعتبر اليوم 
عادية في إصلاح الخدمة المدنية. ومثل رصفائها في الولايات الأخرى. وعلى المستوى 
القومي» فقد تم ترويج هذه الإصلاحات على أساس Lil‏ سوف تتغلب على القيود 
الفنية لنظم الجدارة المهترئة وغير الكافية بالخدمة المدنية. وتعمل [في الوقت نفسه] 
على رفع مستوى الأداء الإداري الضروري. وتشمل إصلاحات فلوريدا ما يلي: 
- اللامركزية والتفويض لكثير من سلطات الموارد البشرية إلى الوكالات التنفيذية 

لحكومة الولاية. 
- منح صلاحيات واسعة للتصرف للوكالات في مجالات مثل الاستقطاب. والاختيار, 
والتوظيف» والترقيات. 

- تمديد نظم تصنيف الوظائف والرواتب. 
- مكافآت (بونص) الأداء للأفراد والجماعات. 
- انسيابية وكفاءة إجراءات الفصل. والتظلم والاستئناف. 
- التعاقد الخارجي حول بعض وظائف الموارد البشرية. 
- الراتب على أساس الأداء أو الجدارة. 

وقد أزال الإصلاح في فلوريدا من الخدمة المدنية والخدمة المصنفة جميع الموظفين 
الإشرافيين ووضعهم في الخدمة المستثناة المختارة (وهم نحو ١1,٠٠١‏ من مجموع 
نحو +++ (Y+,‏ عامل وقت تنفيذ الإصلاح. ويخدم الآن أولئك الذين تم تسكينهم 
في «الخدمة المستثناة المختارة» (Selected Exempt Service)‏ لمدد غير محدودة, 
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وحسب إرادة الطرفين - الإدارة [والموظف] - وليست لديهم مصلحة خاصة أو 
مميزة في الاستخدام كما ليس لهم ضمان لأي عمليات واجبة في أي أعمال عكسية 
ضدهم. وفضلاً عن ذلك» وابتداء من أول يوليو ٠١٠۲م‏ فقد تمت إزالة مفهوم 
الأقدمية في سياسة وإدارة الموارد البشرية بالنسبة لجميع موظفي الولاية باستثناء 
الشرطة؛ وإطفاء الحرائق. والممرضات. وفي الواقع: فإن أولئك الذين يديرون برامج 
تخفيض العمالة والتحجيم يمكنهم بمحض تصرفهم aad‏ أولاً Jas‏ أولئك الذين 
لديهم أقدمية أكثر. ولا يوجد حق للاستئناف فى الخدمة المستثناة المختارة فى 
All.‏ النسيق وإعادة التنظيم: وبالتسبة aba‏ الولاية Wet — apd E‏ الذين 
لا يزالون في الخدمة المصنفة - فإنهم يتمتعون بإجراءات الحماية التي حددت في 
عقود التفاوض العمالية. oly‏ بإمكانهم أيضاً الاستئناف لأي نشاط عكسي يضر بهم 
ob Gussie‏ ذلك عملية ينخرط ille: dies «ANS clicky (edt‏ الموظنين 
الحكوميين (Public Employee Relations Commission(Perc)‏ ومحكمة استئناف 
بالمقاطعة. وبالنسبة لأولئك بالخدمة المستثناة المختارةء فإنه ليس لديهم أي حق 
للاستئناف ضد أي نشاط عكسي (يضر بأوضاعهم). 


إن ينبوع الإصلاح الأيدولوجي والسياسي في فلوريدا ينعكس بوضوح في «الخدمة 
أولاً». وتشمل تفضيلاً قوياً للتوجه نحو السوق أو نموذج القطاع الخاص في إدارة شئون 
الموظفين. oly‏ المصالح التي تسند «الخدمة أولا» تنادي بحكومة ولاية ذات قبضة رقابية 
محكمة» حكومة ترعى العمل الخاص وتحت رقابة الحاكم مباشرة ورؤساء وكالات الولاية 
(وإنه هو أو هي) الذي يعين. Gly‏ سياسة «الخدمة ul‏ كانت نصراً سياسياً كبيراً 
للتحالف بين إدارة الأعمال والمصالح المطالبة بتخفيض الضرائب والذين يعملون مع 
الموظفين المنتخبين من المحافظين والذين يقودهم الحاكم جيب (Governor Jeb Bush)‏ 
وكان الممثلون الرئيسيون في مجلس هلوريدا المكون من (ال-١١)‏ مجموعة يتكونون من 
شخصيات من إدارة الأعمال ذات نفوذ Lais‏ الحارس على الضرائب في فلوريداء 
ومنظمة للبحث في السياسة يمولها رجال الأعمال في فلوريدا. وقد عمل الحاكم بوش 
(Bush)‏ مع هذه المجموعات لنشر تقرير في عام ١٠٠٠م‏ بعنوان «تحديث نظام الخدمة 
المدنية فى فلوريدا-الانتقال من الحماية إلى الأداء». (Modernizing Florida’S Civil‏ 
Service System, Moving From Protection to Performance)‏ ووصف الحارس 
على الضرائب بفلوريدا هذا التقرير ob‏ الخدمة المدنية بالولاية لم تواكب ممارسات 
الإدارة ذات التركيز على الموارد البشرية كما هي بالقطاع الخاص. وقد تم انتقاء حقوق 
موظفي الولاية من الخاصية والأقدمية وتعرضوا لنقد حاد ووصفوا بأنهم أسباب رئيسية 
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لعدم الكفاءة ومقاومة القيادة التنفيذية في حكومة الولاية. وقام الحاكم بوش (Bush)‏ 
بداءة بدفع تشريع الإصلاح الذي بموجبه كان يتم وضع جميع الموظفين في وضعية غير 
محددة المدة وحق إنهاء الخدمة مكفول للطرفين دون إنذار. لكن هذه التغطية الشاملة لم 
تجد التأبيد في مجلس الشيوخ بالولاية من قبل العاملين المنضوين في الاتحاد الأمريكي 
لموظفي الولايات والمقاطعات (Afscme) galls‏ ويبدو أن دعم الحاكم في الانتخابات 
السابقة كان عاملاً في استبعاد منظمتين اثنتين بن للشرطة والممرضات من المشروع. وفيما 
يتعلق بمسألة الأقدمية: فقد برز تحالف الحاكم بنصر كامل. ale dagg‏ وبعد تحديات 
قضائية في المحكمة قادها الاتحاد الأمريكي لموظفي الولايات والمقاطعات والمدن 
(Afscme)‏ انتهت بحكم محكمة الاستئناف بفلوريدا oly‏ شروط «الخدمة أولاً» لا تقبل 
التفاوض؛ لأن معظم أو جميع أجندة المجلس ال(١٠١٠)‏ قد تحققت. 

وقال أحد المراقبين عن «الخدمة أولاً» إن جهود فلوريدا في الإصلاح كانت بالضرورة 
ذات فعالية مثل مدخل المطالبين بإلغاء الاسترقاق في تكساس (Texas)‏ وفي جورجيا . 
ويوجد thas OY!‏ باسم نظام خدمة مدينة بفلوريدا )31 .(Walters, 2002, P.‏ وإن 
الرقابة على المسائل الرئيسية اليومية في عمليات الموارد البشرية بالولاية هي الآن 
في أيدي الحاكم ورؤساء وكالاته. 


The U.S. Department Of مصلحة الأمن القومي بالولايات المتحدة‎ 
: Homeland Security 

برغم أن التجارب الفيدرالية في إصلاح الخدمة المدنية الشامل مثل ما حدث في قانون 
إصلاح الخدمة المدنية لعام AV AVA‏ انتهى على JAY‏ مؤقتاً. فإن إصلاحات أخرى - بعضها 
كبير fas‏ — مستمرة على مستوى الوكالة. وإن أحدها - أي الإصلاحات - حدث في 
محتوى تكوين المصلحة الجديدة للأمن القومى (Department of Homeland Security)‏ 
(DHS)‏ وإن سياسات إصلاح الخدمة المدنية قد ألقى عليها الضوء من قبل المواجهة بين 
إدارة جورج بوش (George W. Bush)‏ واتحادات الموظفين الفيدرالية حول مطلب الرئيس 
أن العاملين بالمصلحة (DHS)‏ لديهم حماية محدودة فى الخدمة المدنية وحقوق مقيدة 
في المساومة الجماعية. وقد خلقت هذه المعركة السياسية مشكلة في مجلس الشيوخ 
للولايات المتحدة لم يوجد لها حل حتى تمكن الجمهوريون من Sale!‏ وضع رقابتهم في 
انتخابات ۲٠٠۲م.‏ وبالتعبير السياسي» فإن «فوز» الرئيس في المعركة على سياسات شئون 
الموظفين لمصلحة الأمن القومى (DHS)‏ كانت هزيمة رئيسية للتنظيم العمالى ومؤيديهم 
في كونجرس الولايات المتحدة. 1 


۸ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الحادي عشر إصلاح الخدمة المدنية 


وكان لهجمات الإرهابيين في ١١‏ سبتمبر ١١٠۲م‏ آثارٌ ملموسة على السياسة العامة 
الأمريكية. فقد انتشر استخدام شاشات تفتيش العفش فى المطارات على المستوى 
الفيدرالي. واستحدثت إدارة أمن النقل .(Transportation Security Adminsitration)‏ 
منظمات استخباراتية لتطبيق القانون ومنحت (TSA)‏ سلطات واسعة جديدة: وتم 
إعادة تنظيم pac‏ من الوكالات الفيدرالية ld‏ الاختصاص بأمور الأمن القومى 
ووضعت تحت رقابة مركزية. وأن قانون الأمن القومي alal‏ 7١٠٠م‏ حول ما يقارب من 
(YY)‏ وكالة فيدرالية وطنية و٠٠٠, ٠۷١‏ موظف من المسئولين عن الأمن القومي إلى 
إدارة الأمن القومي (DHS)‏ المؤسسة حديثاً. وشملت هذه الوكالات خفر السواحل؛ 
حرس الحدود. خدمة الجمارك. والهجرة وخدمة التجنس ووكالة أمن Ja‏ . 

إن عقبة رئيسية للتصديق النهائي للتشريع كان التزام الرئيس بوش (Bush)‏ بإصلاح 
كبير لنظام شئون الموظفين بمصلحة الأمن القومي (DHS)‏ وقد سعت إدارته إلى تحقيق 
مرونة واضحة في شئون الموظفين مثل تلك التي طبقت فيودا في جورجيا وفلوريدا على 
حقوق المساومة الجماعية التي يتمتع بها الموظفون الذين يعملون في الوكالات المتأثرة 
بالتحول. وإن الديمقراطيين في الاستجابة لدوائرهم العمالية المنظمة ومؤيديهم: اتحدوا 
في معارضة لهذه المقترحات وتوقف تشريع مصلحة الأمن القومي (DHS)‏ إلى حين 
الانتخابات المرحلية المتوسطة المدة والتحول للجمهوريين الرقابة على مجلس الشيوح. 
وأخيراً صدر القانون في YO‏ نوفمبر 7١٠٠م‏ )2002 -(U.S. Statutes At Large,‏ 

وقد منح قانون الأمن القومي إدارة بوش (Bush)‏ صلاحيات واسعة في إصلاح 
شئون الموظفين. فقد فوض وزير الأمن القومي ومدير مكتب إدارة شئون الموظفين 
(OPM)‏ بإنشاء نظام جديد Ogre)‏ الموذ “pals à‏ يكون «مرنا» ودمعاصرا». ومنع تعديل 
بعض مبادئ الجدارة القائمة من sel‏ طويل والمرتبطة بالتوظيف وطالبت بالمحافظة 
على مفهوم الراتب المتساوي للعمل المتساوي. وحماية مروجي الإشاعات. والالتزام 
بقانون فرص الاستخدام المتساوية وتوافرت لموظفي الأمن القومي (DHS)‏ ضمانات 
لحقوق المساومات الجماعية عن طريق منظماتهم العماليةء ولكن بقوة القانون خضع 
هذا الحق للاستبعاد الذي يسمح بنكران حقوق المساومة الجماعية لأي من الموظفين 
يعتمد أنهم ينخرطون في أمور لتجميع استخيارات وإستخبارات مضادة: أو عمل 255 
في الحرب صضد الإرهاب. وبخلاف ذلك فالوزير والمدير Leis‏ مطلق الحرية في 
إعادة تشكيل مصلحة الأمن القومي فيما يخص سياسات الموارد البشرية وماداما 
يفعلان ذلك في تعاون مع ممثلي الموظفين. 
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وتأسس في إبريل ۲٠٠۲م‏ فريق تصميم الموارد البشرية مكون من مسئولين من 
المصلحة الجديدة» ومكتب إدارة شئون الموظفين (OPM)‏ و(١٠)‏ ممثلين من ثلاثة 
اتحادات فيدرالية تمثل الموظفين المصلحيين. وكلف الفريق بتطوير أطروحات 
للسياسات الجديدة في شئون الموظفين في الست مجالات الرئيسية وهي: التصنيف؛. 
التعويض. النشاطات أو الأعمال السلبيةء والاستتنافات. وعلاقات العملء وإدارة 
الأداء (Clarke, 2003, U.S. Department of Homeland Security and U.S.‏ 
Office of Personnel Management, 2003, U.S. Government Accounting‏ 
Office, 2003, Zeller, 2003)‏ واتخذت القرارات النهائية حول النظام الجديد 
والأحكام المقترحة واللوائح التي تم الإعلان عن جميعها في ٠١‏ فبراير 4١٠٠م‏ 
 .(Federal Register, 20004)‏ وباستثناء الشروط الخاصة بالمساومة الجماعية 
ومصلحة الأمن القومي. فإن معظم الإصلاحات الموصى بها كانت في تناغم مع الفكر 
السائد حول إصلاح الخدمة المدنية. وتنص الأحكام المقترحة على إنشاء نظام جديد 
لتقييم الوظائف وإدارة الرواتب )8036-8040 (Federal Register, 2004, PP.‏ وأن 
يقوم التصميم الجديد بتجميع الوظائف في فئات مهنية عريضة على أساس نوع العمل 
والمهارات الضرورية على الوظيفة. ويتم بعدها تطوير نظام جديد للرواتب بنطاق 
رواتب عريض يقابل مستويات الدخول للخدمة أو التطوير» ومستوى أداء متكامل؛ 
ومستوى للخبراء UST‏ ومستوى إشرافي. وتتكون تعديلات الراتب للفرد داخل 
كل إطار يتكون من تعديلات ترتبط بالسوقء. زائدا الإضافات المحلية في الراتب. 
زائداً زيادات في الراتب سنوياً على أساس الأداء. وتتمثل المتطلبات في أن يقوم 
المشرفون بتطوير معايير أداء مكتوبة لكل موظف في بداية فترة التقييم السنوي التي 
أصابها UL‏ وتفويض المديرين بنقل التوقعات فى الأداء بعدة وسائل: بما فى ذلك 
استخداء التوعيوات» والتظيت عام مصيدة: gf‏ طرق اشر Ley‏ يكنب والموقق. 
وتتطلب اللوائح في عملية تقييم الأداء ببساطة ثلاثة معايير أداء هي غير مقبول؛ 
ومقبول بالكامل: وما يتجاوز المقبول بالكامل» وسوف تستخدم نتائج تقييم الأداء 
الفردى لتقرير الزيادة السنوية فى الراتب القائمة على الأداء أو الجدارةء وبعبارات 
عمومية ola‏ هده cis Lal‏ الفنية كانت تمائل Tae‏ لف التى طبقت فى وكالات 
فيدرالية أخرى في ولاية جورجيا وولاية فلوريدا. ý‏ 

وتضمنت الأحكام المقترحة مرونة إدارية أكبر فى علاقات العمل Federal Register)‏ 
.PP. 8040-8044)‏ وكانت الأبعاد السياسية لحزمة الإصلاحات واضحة فى هذا 
المجال. مثلاً. السهو والخطأ في عملية المساومة والأحكام القضائية في المنازعات. 
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مما يتضمن قضايا fie‏ تقرير وحدة المساومة. ممارسات العمل غير العادلةء معوقات 
المساومات والمسائل القابلة للمساومة التى يعالجها مجلس علاقات العمل بمصلحة 
الأمن القومي بدلاً من سلطة علاقات العمل الفيدرالية (FLRA)‏ وإن مجلس مصلحة 
الأ القومى ركون ذا MILI Aulas.‏ وأغماف Amati‏ فى crim‏ تسر Saa‏ 
وعادلاً. وتحتفظ الإدارة بالحق في اتخاذ أي عمل في كل المجالات في السياسة 
والإدازة بدون مشاورات مسبقة أو إعلان للاتحاد. وإضافة All‏ فإن وزيز مصلحة 
الأمن القومي منح سلطة لعدم الموافقة على شرط في مساومة جماعية كلما يقرر أو 
تقرر أن ذلك على نقيض القانون واللوائح أو حقوق الإدارة. 

وتمت معالجة الأعمال المناهضة أي السلبية Les‏ في ذلك إنهاء الخدمةء الإيقاف عن 
«fell‏ تنزيل المرتبة والتخفيض في الراتب )8044-8047 (Federal Register, 2004, PP.‏ . 
وكان التركيز على منح الإدارة سلطات تدعم التصرف وممارسة المرونة. وامتدت كثيراً 
فترة التجرية للموظفين المستجدين إلى ما يصل السنتين. وخلال هذه Spall‏ وهي 
الأطول مقارنة Ley‏ هو مطبق في جهات أخرى بالخدمة الفيدرالية؛ فإن الموظفين ليس 
لديهم مصلحة مميزة في وظائفهم: وسوف يخضعون للتأديب والفصل بسهولة نسبية. 
وبمجرد اكتمال خدمة قترة التجرية الابتدائيةء ole‏ الموظفين يخضعون لإجراءات 
أعمال سلبية تسمح بفترة إنذار مسبق قدرها Lagi) O‏ ووقت مخفض قدره 0 أيام Jaza‏ 
يمكن للموظف خلالها أن يجيب عن التهم الموجهة إليه بالسلوك السلبي. ومنح وزير 
مصلحة الأمن القومي أيضاً السلطة لتحديد الجرائم التي لها أثر مباشر وقوي على 
المصلحة والتي تكون عقوبتها الفصل بقوة القانون من الخدمة الفيدرالية. ويستحق 
الموظفون في جميع الحالات قراراً مكتوباً. إلا أن عبء تقديم الأدلة من جانب المصلحة 
قد خفض بدرجة قوية. ويتطلب فقط «تقديم أساس من الحقائق حول العمل السلبي 
وصلة بين العمل السلبي ومصلحة قانونية للإدارة». ويقوم أساس الحقائق على دليل 
مادي وليس ترجيح الدليل. ويمكن الاستئناف ضد الأعمال السلبية لمجلس الولايات 
المتحدة حماية نظم الجدارة (Mspb)‏ إلا أن معايير جديدة مجلس حماية نظم الجدارة 
لتطبيقها على مثل هذه الحالات يتطلب أن تستوعب رسالة المصلحة في الأمنء كما أن 
هناك قيوداً وضعت على سلطة مجلس حماية نظم الجدارة لتغيير الجزاءات المفروضة 
(Federal Register, 2004, P. 8046)‏ . 

إن قضايا السلطة والتفويض والعدالة دائماً تبرز على السطح حين يتم طرح وتنفيذ 
إصلاحات للخدمة المدنية؛ مثل تلك التي تتعلق بمصلحة الأمن القومي. وفي أعقاب 
نشرة اللوائح المقترحة لمصلحة الأمن القومي. انتاب القلق العضو سوزان كولينز ممثل مين 
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(Senator Susan Collins of Maine)‏ رئيس لجنة شئون الحكومة بمجلس الشيوخ؛ 
وذلك بشأن العبء المخفف للأدلة عن المصلحة في إجراءات الأعمال السلبية وبالنسبة 
للقيود التي وضعت على مجلس حماية نظم الجدارة في عملية الاستئنافات: وفيما 
عدا ذلك فقد امتدحت المقترحات )2004 (Zeller,‏ وفي شهادة أمام اللجنة uc pall‏ 
للجنة مجلس الشيوخ حول شئون الحكومة وأمام لجنة المجلس حول إصلاح الحكومة. 
ols‏ المراقب all‏ ديفيد ووكر (David M. Walker)‏ كان عموما مساندا لنظام 
شئون الموظفين الجديد. لكنه طالب بتجزئة القدرات الأساسية كجزء من عملية تقييم 
الأداءء وحث على الحرص في تحديد تهم الفصل بقوة القانون. وعبر عن قلقه أن 
يستمر الموظفون منخرطين بشكل له معنى في شئون المصلحة بالرغم من التخفيض 
في حجم المساومة الجماعية )2004 .(U.S. Government Accounting Office,‏ 
وفى حالة مصلحة الأمن القومى» فإن إصلاحات الخدمة المدنية وإدارة الموارد البشرية 
cals‏ فف فة تخار dae‏ ومتهرك من المتظليات Abad call call‏ والأددلوسى: والفوى 
السياسية. وقد شملت الإصلاحات جزئياً تصوّراً من قبل إدارة بوش يتعلق بنموذج 
القطاع الخاص. إذ يكون فيه مديرو الضبط ذوي سلطة ضمنية واسعة في التصرف 
تفوق تلك التقليدية التي يستخدمها القطاع العام. والرأي واضح في المرونة الخاصة 
بتنصيف الوظائف والرواتب. والقيود المفروضة على المساومة الجماعية. وإجراءات 
التأديب الانسيابية. ومع ذلك فإن مظاهر أساسية من الخدمة المدنية الفيدرالية ظلت 
باقية. مثلاً. يستحق الموظفون بشكل من أشكال الإجراء في العملية المستحقة قبل 
الفصل أو أي عمل آخر سلبي. وإن الحق في المساومة الجماعية لم يتم إلغاؤه بالنسبة 
لموظفي مصلحة الأمن القومي (DHS)‏ برغم أنه محدود بشكل كبير في تطبيقاته على 
كثير من العمال. وتتافض هذه النتيجة بحدة ما حدث في ولاية جورجيا حيث جميع 
موظفي الولاية في النهاية سوف يخدمون بإرادتهم وبتوفيت وشروط غير محددة وليس 
لديهم أي إمكانية في حقوق المساومة الجماعية من أي نوع. 
مستقيل إصلاح الخدمة المدنية :The Future Of Civil Service Reform‏ 
ولم تثمر الإصلاحات الجذرية الشاملة المدعومة سياسياً أو من الجمهور كالتي تمت 
في جورجيا وفلوريدا مثل تلك الإصلاحات في معظم الولايات برغم حدوث خطوات 
تدريجية في هذا الشآن في عدد من المواقع els -(Hays & Sowa, Forthcoming)‏ 
يحدث لموجة التيار لإصلاح جذري جزئي. قد غطى كل صعيد الولايات بسبب أن مثل 
هذه الإصلاحات لم ينتج عنها ما تم الوعد به (أو على الأقل لم تتمكن من إبراز (AMS‏ 
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ولاسيما في ظل وجود كثير من الوعود. وإن مدخل جورجيا الشامل قد تم ترويجه 
كطريقة للحصول على الأداء والمساءلة )1997 (Walters,‏ وأن التقييم الصادق للبرنامج 
لم يكن بتلك الاعتبارات الجادة في جورجيا وفي غيرها من الولايات: لذلك فإنه ليس 
بالمستغرب أن الإصلاحات المتوافرة لأولئك الذين يفكرون في الإصلاح» سواء كان 
شاملاً أو غير ذلك في ولاياتهم فإنه لا يوجد دليل قوي على النتائج التي حققتها تلك 
الإصلاحات. 

وسيب آخر للتشكك حول إمكانية الإصلاح الشامل هو اتجاههم الواضح Lalal‏ 
وتحطيم معنويات العاملين. إن الحديث المنمق عن ضرب البيروقراطيين من قبل 
الإصلاحيين المدفوعين عقائدياً وسياسياً. وإمكانية تقليل المزايا أو حرمانهم منها 
والناتجة عن حماية نظام الجدارة التقليدي الخاص بهم» والتحجيم: أو التخصيص: كل 
ذلك فد عمل على تعبئة مقاومة نشطة من جانب الموظفين الحكوميين وحلفائهم. ولم 
يقتصر الشك والمقاومة فقط على أولئك الذين يعملون لوكالات الولاية. وقد تنامى 
الوعي لدى صناع السياسة. والموظفين الحكوميين ومنظماتهم والمهنيين في إدارة الموارد 
البشرية فاعتقدوا أن كثيراً من الإصلاحات التي طبقت خلال الربع الأخير من القرن 
ال١7.‏ لم تأت بالمزايا الموعود بها. إنها بحق تضعف الحماس لإصلاحات الخدمة 
المدنية متضمنة تغييرات ضخمة في النظم الموجودة. وإن الإصلاحات المتدرجة التي 
تبدأ من مستوى الوكالة لا تهمل القيم التقليدية لإدارة الموارد البشرية والتي ربما تكون 
النموذج all‏ (والوصفة لشيء يقارب النجاح) خلال العقود الأولى من القرن ال١7.‏ 
وقد لاحظ هييز وكيرني ذلك بقولهما :(Hys and Kearney)‏ 

«تقود نتائج المسح إلى دعم دعوات.. الإصلاحيين الذين ينادون بالبساطة 

والمرونة. وحكومة أكثر استجابة مع مرجعية بذاتها لإدارة الموارد البشرية.. 

ومع ذلك فإن المستجيبين للمسح أشاروا ... إلى ارتبياط ثابت بل متنام للقيم 

الأساسية التي وجهت المجال لأكثر من ٠٠١‏ عام. وكما يكشف العقد القادم. 

فإنه يتوقع من إدارة الموارد البشرية أن تتمسك بقوة بقيمها التقليدية في 

المساواة: والمهنية والقيادة التنفيذية: والجدارة والاستجابة السياسية. في حين 

أن القيم الجديدة للكفاءة تكسب Leds‏ إضافياً )2000 ,594 -«(P.‏ 


إن التحري الدفيق للافتراح في التخفيف الشامل aeo sali‏ والخصخصة: وسحب 
المزايا كلها ووسائط ضرورية للكفاءة والاستجاية في الحكومة الولائية جميعها مظاهر 
ضرورية )2001 (Selden Etal, 2001, Thompson,‏ وفي بداية القرن ال([١؟)‏ طلب 
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من مديري شئون الموظفين الحكوميين وصناع السياسة حل مشكلات اجتماعية 
ومقابلة تحديات فنية كانت ببساطة بعيدا عن الخيال في بداية القرن ال( (Y‏ وإن 
كثيراً من إصلاحات الخدمة المدنية في تخفيف القيود القانونية واللامركزية التي 
طبقت على جميع مستويات الحكومة خلال العقد السابق. لا تزال هذه القيود في 
مكانهاء لكن كما das Y‏ أحد المراقبين. أن الاهتمام بالمساواة والاستجابة تطغى على 
السطح مادام السياسيون يرون أن لديهم أدوات رافعة أقل للرقابة على الخدمة GoM‏ 
والتخفيف من القوانين واللامركزية والتي خفضت من مقدرتهم كقيادات Jad‏ أقصى 
رقابة على تطبيق السياسات كما كانوا يفعلون ذلك في السابق )138 -(Peters, P.‏ 
ومع ذلك؛ إن التحدي الأساسي في الإصلاح لم يتغيرء وإن مؤسسات الخدمة المدنية 
لا تزال تطالب بتوفير موظفين عموميين يتميزون بالفعالية. وموظفي خدمة مدنية 
يتجاوبون مع السياسات العامة والقيادة التنفيذية. والمسئولون المنتخبون مسئولون 
من عدة daal‏ عن أداء الخدمة المدنيةء ويذلك. فإنهم ذوو مصلحة لها ما يبررها 
في الإصلاحات التي تؤدي إلى تحسين الأداء والاستجابة (1996 (Kettle Et Al‏ وإن 
التواصل استمر ليكون «اختراع» الخدمة المدنية ونظم إدارة الموارد البشرية التي تطور 
الاستجابة بمعناها العريض. وترعى المساءلة أمام المنتخبين والقطاعات الأخرى من 
المجتمع لديمقراطية قويةء ودعم تحقيق نتائج الأداء المرغوب فيها والأهم hae‏ في 
الديمقراطية أن هذه النظم يجب أن تتمتع بدعم عريض وثقة من الجمهور. 
أسئلة للمناقشة :Discussion Questions‏ 
-١‏ هل يمكن للجمهور الأمريكى أن يكون على A5‏ من عدالة واستقامة الخدمة المدنية 
التي تستخدم ممارسات الموارد البشرية مثل تلك المشابهة بالقطاع الخاص؟ 
ما أسباب إجابتك؟ 
-Y‏ ما المعايير التي يمكن أن تستخدمها لتقييم نتائج إصلاحات الخدمة المدنية في كل 
من جورجيا وفلوريدا؟ SIU‏ 
؟- نادراً ما تجيء إصلاحات الخدمة المدنية بالولايات المتحدة بأي شروط للتقييم 
المنطقي لنتائج الإصلاحات من قبل مراقبين محايدين؟ لماذا تعتقد أن هذه هي 
الحالة؟ 
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aal‏ كانت التسعينيات سنوات تغيير كبير لشئون الموظفين الحكوميين على جميع 
مستويات الحكومة بالولايات المتحدة: إصلاح الخدمة المدنيةء إعادة الإبداع: الهندرة 
الخصخصة والآراء المتصلة بذلك جميعها أصبحت أجندة شعبية مع المديرين 
الحكوميين وأيضاً مع المسئولين المنتخبين. وقد كان لتحليل وتوصيات لجنة وونتر 
وفولكر (Wanter and Volcker)‏ ومراجعة الأداء القومي (NPR)‏ الأثر الرئيسي على 
19223 هنا Aunts‏ عق ايام المسورية لكاتب aola]‏ اكوارد cay all‏ وک کل (ou‏ 
عن كيفية تقييم أداء تلك المكاتب. إن شئون الموظفين الحكومية - أي la]‏ الموارد 
البشرية؛ تضع في المركز سياسات وممارسات القرن ال٠۲‏ الضاغطة وتجعلها موجهة 
بشكل رئيسي لاحتياجات الإدارة » وأداء المنظمةء والاستجابة لأجندة السياسة وبرامج 
المسئولين المنتخبين. وسيظل اجتذاب الأفراد الذين تحتاج إليهم الوكالات الحكومية 
للمحافظة على استمرارية الفعالية والكفاءة والمحافظة عليهم وتطوير مهاراتهم أموراً 
ذات أهمية بالغة فى الحاضر Judi ually‏ لكن الطرق المطلوبة ULLAL‏ هذه التحديات 
تتغير بخطوات Bese‏ 
إصلاح الخدمة المدنية :Civil Service Reform‏ 

يبدو أن الرغبةء والدعم لإصلاح الخدمة المدنية الذي تمت مناقشته في الفصول 
السابقة لا تخفى على أحد. ويبدو أيضاً أن age‏ بناء نظم شئون الموظفين على مبادئ 
الجدارة صممت أساساً لتنظيم وتقييد تصرف المديرين الحكوميين كما يبدو أن ذلك 
age‏ فد انتهى. إن تخفيض الهياكل البيروقراطية والإجراءات. ولامركزية السلطة 
والمساءلة: والتعاقد الخارجي أو خصخصة الخدمة الحكومية, والإدارة المساندة كل 
ذلك قيم متحكمة تدفع (فن الأداء) للتفكير حول كيفية تصميم وإدارة نظم شئون 
الموظفين الحكومية للمستقبل. وإن المعيار المستخدم للحكم على فعالية نظم شئون 
الموظفين سوف يضغط على أداء الوكالة ونتائج برامجهاء أكثر من الالتزام بأحكام 
الخدمة المدنية والإجراءات. 

وقد أشار كل من ريتشارد كيرنى وستيفن هيز (Richard Kearney and Steven Hays)‏ 
إلى الأكر الواضح على الإذازة السكومية حرام المهود الإزانة Aull Boral!‏ وذعم 
اللامركزية والخصخصة: وكيف تدار الإدارة الحكوميةء وأن هذه الجهود لم تشر إلى 
أى دلالات نحو التخفيف فى المستقبل المنظور (44 P.‏ ,1998( ويعبارة Ablas‏ فقد 
sgt‏ سيلدين:؛ وانجراهام (Selden, Ingraham & Jacobson) pon Or‏ أن المسح 
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الذي تم في عام ۱۹۹۸م حول مشروع الأداء في الحكومة بالنسبة لحكومات «ub ll‏ 

هذا المسح كشف عن حركة مستمرة نحو استبدال نظم أخرى أكثر مرونة وذات مداخل 

متعددة في الاستقطاب. والتصنيف» والتعويض بالنظم التقليدية )606 P.‏ ,2001( 

وتوفعوا ما يلي: 

- استمرار تيارات اللامركزية والانسيابية لمزيد من الكفاءة والتبسيط. 

- ضرورة أن تماثل/توازي نظم شئون الموظفين بالولاية مع إدارة الموارد البشرية لتتفق 
مع وظائف التخطيط الإستراتيجي بحكومات الولايات. 

- سوف تكون إدارة الموارد البشرية أكثر تمازجاً في «نسيج» عمليات الوكالة وبذلك 
تكون أقل انعزالاً من المديرين )606 (Selden Et Al, 2001, P.‏ هذا وإن هيز وكيرنى 
(Hays and Kearney)‏ وهما يتآملان في نتائج المسح الذي قاما به لدى suae‏ 
جمعية إدارة المدن الدولية قد توصلا إلى حقيقة أن الضغوط لإصلاح الخدمة 
المدنية لم تهدأ بعد: 


«إن شئون الموظفين الحكومية سوف تظل في حالة غليان واضطراب. 
تقدم الإصلاح خطوات على الصعيد الفعلي في كل جبهة يمكن تخيلها 
.«(Hays & Kearney, 2001, P. 55)‏ 


تخطيط القوى العاملة وتطوير الموارد البشرية Workforce‏ 


:Planning And Human Resource Development 


برغم أن كثيراً من مهام إدارة الموارد البشرية التي كلفت بها إدارات أو مصالح شئون 
الموظفين أو الموارد البشرية لن pad‏ إلا أن الطرق التي تستخدم للقيام بها سوف تتغير 
بواسظة التقنيات الحديثة والترتيبات التنظيمية التى تتطلب Lees‏ للأفضل وتتطلب 
أيضاً مهارات جديدة. وإن نسبة متنامية من وظائف الحكومة سوف تتطلب مهنيين 
مدربين تدريبا عاليا ومتعلمين بدرجة واسعة والذين يجب رفع قدراتهم بشكل مستمر 
ليتماشوا مع مطالب وظائفهم الفعلية والمهنية. وقد كشف مشروع الحكومة في «lal‏ 
في عام 0١٠٠م‏ ومن خلال المسح الذي تم في حكومات الولايات. كشف التالي: 

«يوجد إعصار في شئون الموظفين في 333( إذ يوجد في أكثر من نصف 
الولايات موظف واحد من بين كل خمسة سوف يتقاعد خلال السنوات الخمس 
القادمة...». 
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«... وواضح أن هناك حاجة إلى التخطيط للمستقبل أو أن يصبح المستقبل كئيباً 

أمام أي شخص يعتمد على خدمات الولايات» )27 .(Barrett & Greene, 2005, P.‏ 

إن لدى المخدمين الحكوميين تاريخاً طويلاً في عدم النجاح في التخطيط الموجه 
للمستقبل للقوى العاملة. وكذلك عدم النجاح في استثمارات مستمرة يستند إليها في 
تدريب وتطوير القوى العاملة لديها. وكانوا في الغالب مترددين في إنفاق الأموال 
اللازمة لتمويل أي شيء إلا في الحالة الأساسية جداً من التدريب؛ وأن ميزانيات 
التدريب والتطوير بشكل تقليدي هي أول البنود التي تخفض أو يتم إلغاؤها خلال 
فترات الضغوط المالية )27-28 (Barrett & Greene, 2005, P.‏ . 

إن برامج التخطيط الإستراتيجي وتطوير رأس JU‏ البشري صممت لتحديد 
ومقابلة احتياجات الموارد البشرية المتوقعة التي كانت نادرة ‏ وغالباً ما تكون مبادرات 
مشكوكاً (في تنفيذها) بالقطاع العام. وإن تركيز نظم الجدارة التقليدية؛ من الناحية 
التاريخية كان منصباً على الوظائف أكثر dia‏ على المستقبل الوظيفي - المهنة - مما 
شجع على وجود نظرة جامدة في التوافق بين احتياجات المنظمة ومؤهلات القوى 
العاملة. وكان الافتراض أن أولئك الذين تم توظيفهم يحوزون المهارات والمعرفة 
والقدرات الضرورية لأداء وظيفة محددة. وعلى JS‏ فإن خطوات التغيير جعلت 
أوصاف الوظائف. والمؤهلات. وخطط التصنيف نادراً ما تكون سارية gf)‏ محدثة) 
وحتى احتمال أنها تكون في تنسيق مع تحول اختصاصات الوكالات. والتطور التقني. 
وأنماط التحول في العرض والطلب في سوق العمل. 

وإن النظم القائمة على الوظيفة. Jars‏ نظم التخطيط للمستقبل الوظيفي والتطوير 
أمراً صعباً من حيث إنشائه مما زاد الأمور سوءاً. وذلك بسبب عدم الافتراض أن 
الموظفين سوف يتحركون باستمرار عن مجموعة يمكن التنبؤ بها من الأدوار المختلفة 
وذات التصاعد في التعقيد والتحدي. ويوجد jala‏ ضئيل للموظفينء تحت هذه 
الظروف لتهيئة البنية التحتية للتدريب والتطوير الضروري لدعم المستقبل الوظيفي 
الذي يتضمن مجموعة من الوظائف والمسئوليات المختلفة مقارنة بالوظائف. وإن 
الموظفين الحكوميين لم يشجعوا للتفكير من منظور التوقع واكتساب المعرفة: والمهارات 
والقدرات والخبرة التخصصية التى قد يحتاجون إليها فى المستقبل. ونادراً ما تلقى 
الجهود الفردية في هذا الشأن الدعم بسيب أن المخدمين عامة يشترطون أن أي 
تدريب يدفعون فيه أموالاً ينبغي أن يتصل مباشرة بوظيفة be‏ وليس Alas.‏ للمستقبل 
الوظيفي )2005 ly (U.S. Office of Personnel Management,‏ برامج التدريب 
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والتطوير في حالة وجودها فإنها تركز على ما يحتاج إليه الموظفون للأداء الجيد في 
وظائفهم الحالية. 
وسوف يرغم المخدمون الحكوميون على جميع الاحتمالات وبشكل متصاعد. 
للتعامل مع الحقيقة أن الاستثمارات الدائمة في القوى العاملة في مجال التخطيط. 
والتدريب. وتطوير الموارد البشرية تعتبر ضروره وأنها على المدى الطويل ستكون ذات 
فعالية في التكلفة. وستكون التكلفة المالية والسياسية المترتبة على عدم اللجوء لمثل 
هذه الاستثمارات ثم مواجهة SALANI‏ في شكل أزمات عالية جداً. ويوجد اتجاه 
من المحتمل أن يتصاعد خلال العقد القادم حين تصبح شئون الموظفين الحكوميين 
قليلة الرقابة في المدى وتتحرك بعيداً عن نظم الجدارة التي تتحكم فيها الوظيفة إلى 
التحول نحو منظور تطوير الموارد البشرية American Society For Training and)‏ 
(Development, 1990, P. 3‏ وتضم إدارة الموارد البشرية على الأقل ثلاثة مجالات 
من التخطيط والتطوير للموارد البشرية والمجالات v‏ 
- التدريب والتطويرء يتضمن التعرف والمساعدة في تطوير بشكل مخطط للقدرات 
الأساسية التي تمكن الأفراد من أداء الوظائف الحالية وفي المستقبل )4 (P.‏ ويتركز 
التدريب والتطويرللأفرد على أدوار أو وظائف تنظيمية: تستخدم أنماطاً من الطرق. 
متضمناً ذلك التدريب في موقع العمل أو بعيداً عنهاء والتدريب على الوظيفة وإشراف 
البيان بالعمل: وطرقاً أخرى في تشجيع التعلم من جانب الأفراد. 
- التطوير التنظيميء والذي يركز على slo‏ علاقات اجتماعية ونفسانية ذات فعالية 
ومنتجة داخل وبين مجموعات العمل في المنظمات. ويستخدم التطوير التنظيمي 
العديد من العمليات الموجهة كتداخلات على مستويات الأفراد والجماعات بهدف 
تحسبن الأداء الإجمالي بالمنظمات. 
- تطوير المستقبل الوظيفي» وهو يسعى لتنسيق التخطيط لمستقبل الأفراد الوظيفي 
وعمليات إدارة المستقبل الوظيفي بالمنظمة بغرض «تحقيق توافق عال بين الأفراد 
والاحتياجات التنظيمية» .(P.4)‏ 
oly‏ المصطلح الضيق «برنامج تدريب» أصبح بديلاً dic‏ بصورة متواترة المصطلح 
الأكثر شمولاً «برنامج تطوير الموارد البشرية». وإن مثل هذه البرامج تتم الموافقة 
عليها في الحكومة الفيدرالية للقيام بنشاطات واسعة ومتنوعة في التدريب والتطوير 
متضمناً ذلك ما يلي: 


Af‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


الفصل الثاني عشر مستقبل الموظفين الحكوميين 


- توجيه الموظفين المستجدين بالحكومة الفيدرالية. والوكالات التي يتبعونها ووظائفهم 
وشروط الاستخدام. 

- توفير الإرشاد الذي يحتاج إليه الموظفون المستجدون لتحقيق أداء مرض خلال فترة 
التجرية. í‏ 

- إكساب موظفين مختارين لديهم المهارات والمعرفة التي سوف يحتاجون إليها 
لمعالجة المسئوليات المتزايدة كجزء من خطة الوكالة الإستراتيجية الإجمالية لمقابلة 
الاحتياجات من الموظفين في المستقبل. 

- توفي ر أو تنظيم تدريب متواصل فني ومهني ail‏ اهتراء المعرفة والمهارات. 

- تطوير قدرات القوى العاملة من المديرين على مستويات الإشراف» والإدارة الوسطى» 
والإدارة العليا التنفيذية في مجالات مثل مهارات العلاقات الشخصيةء الاتصالات: 

- توفير التعليم والتدريب الذي ينتهي بدرجات أكاديمية إن اقتضت الضرورة لاجتذاب 
والمحافظة على العاملين الذين لديهم مهارات حرجة في الحرف/المهن التى تعاني 

- المساعدة في التحول في المستقبل الوظيفي (بين المهن) والتدريب: وإعادة التدريب 
للموظفين الذين تم تبديل موافعهم بسيب التحجيم وإعادة الهيكلة. 

وإن الوكالات الفيدرالية مطالبة بحكم القانون أن تكون لديها عمليات للتعرف على 

احتياجات تحسين الأداء. وأنه يجب أن تكون لديها برامج لتطوير الموارد البشرية 

تصمم Ablal‏ هذه الاحتياجات بطرق ذات كفاءة وفعالية. وتشمل هذه العمليات 

العناصر التالية: 

- وضع أهداف للأداء وتقرير الفجوات - إذا وجدت - بين هذه الأهداف والأداء الفعلي. 

- تحديد الأسباب لفجوات الأداء وتقرير عما إذا كانت مبادرات التدريب والتطوير 
ينبغي أن تسد أو تزيل هذه الفجوات. 

- تجميع وتحليل المعلومات بشكل منتظم حول الاحتياجات التنظيمية في التدريب واستخدام 

- العمل على انخراط الإدارة والموظفين على جميع المستويات في التخطيط وتنفيذ 
نشاطات تطوير الموارد البشرية؛ ودمج خطط وبرامج التدريب مع الوظائف الأخرى 
لإدارة الموارد اليشرية. 
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وإجمالاً. إن السبب بسيط في التشكيك أن التخطيط للقوى العاملة وتطوير 
الموارد البشرية سوف يصبح Lage‏ بشكل تصاعدي بالنسبة للمخدمين الحكوميين على 
جميع مستويات الحكومة. وبرغم أن تخطيط القوى العاملة (انظر الفصل الثالث) 
لا يزال بعيداً عن كونه مألوفاً. فإن الضغوط لتقديم خدمات حكومية فعالة وذات 
كفاءة من المحتمل أن ترغم على الاعتراف بين المخدمين الحكوميين بأن الاستعدادات 
الإستراتيجية في عمليات تطوير الموارد البشرية.. التي تركز على متطلبات المهارة 
والمعرفة الجديدة لموظفي اليوم والمستقبل وتطبيق إستراتيجيات أكثر تحدياً في 
التدريب والتطوير؛ سوف تكون ضرورية. 


:Employment Relationship علذفة التوظيف‎ 


سوف يستمر الموظفون الحكوميون يواجهون ضغوط مالية وسياسية للتحرك بعيداً 
عن فكرة أنه ينبغى على الحكومة أن تكون «الموظف المثالى». وآن الكفاءة وتقليل التكلفة 
والمرونة من المتوقع أن تدفع الخيارات التي وضعها صناع السياسة Aall‏ وأن هذا 
الاتجاه قد شجع إستراتيجيات الموارد البشرية التي تركز على الاستثمارات المحدودة 
(الراتب؛ والمزاياء والتقنيةء وفرص تطوير المستقبل الوظيفي) في وظائف ضرورية أو 
ols‏ رسالة حرجةء وفي العمال. ولأن التكاليف (الراتب. والمزاياء ومقومات العمل 
ونظام الموارد البشرية نفسه) المرتبطة باجتذاب موظفين ذوي تعليم Jie‏ ومهارات 
وتحفيزهم والمحافظة عليهم. إذ توجد حاجة إليهم لتحقيق المستونات Rasa adl‏ لأذاء 
تنظيمي مرتفع: والمحافظة على ذلك؛ أصبحت الرقابة وتخفيض تكلفة العمالة في 
مجالات أخرى هدفاً أساسياً للمخدمين الحكوميين وكذا بالنسبة للقطاع الخاص. 
وهناك طريقتان رئيسيتان للمحاولة لتحقيق هذا الهدف هما الخصخصة أو التعاقد 
الخارجي والاستخدام الموسع للعمال المؤفقتين. وسوف تستخدم كلتا الإستراتيجيتين 
بشكل موسع وخاصة التعاقد الخارجي. 

وتأتي الخصخصة في عدة أشكالء ومن ذلك تحويل بعض الوظائف الحكومية إلى 
القطاع الخاص. ونظم أذون الصرف وإعانات مصروفات الضرائب بدلاً من توفير 
الخدمات الحكومية مباشرة: والتعاقد الخارجي للخدمات التي كانت تقليدياً يقوم بها 
الموظفون الحكوميون. وإنه بجميع أشكالهاء تسعى الخصخصة لاستخدام أسواق تنافسية 
لتخصيص الموارد بكفاءة وللتحكم في التكاليف. وبعبارات ذات عموميةء فإن المدافعين 
عن الخصخصة يبررون (رأيهم) Gb‏ البيروقراطية والبيروقراطيين هم أصلاً غير أكفاء 
بسبب أنهم معزولون بالفعل عن قوى التنظيم أو الانضباط في مكان السوق التنافسي. 
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وقد خضعت نتائج الخصخصة للموظفين الحكوميين لنقاش موسع لكن الدليل 
يطرح المفهوم أن مبادرات الخصخصة: تتحرك خاصة تجاه التعاقد الخارجي بالنسبة 
للخدمات الحكومية. وهي من المحتمل أن يكون لها ثلاثة أنواع من النتائج. أولاًء ستكون 
اتحادات الموظفين في موقف المدافع وهم يسعون للدفاع عن أنفسهم ضد الاتهامات 
على أن المساومة الجماعية هي أساساً عملية سياسية ينتج عنها تكلفة عمالة عالية 
مصطنعة: وإن المقاولين الخصوصيين دائماً لديهم المقدرة لجعل تكلفة العمالة متدنية 
بسبب أنهم لا يتعاملون مع عمال منتمين إلى اتحادات. وثانياً. إلى الحد الذي تكون 
فيه ترتيبات الخصخصة Siika‏ يقف الموظفون الحكوميون ليفقدوا وظائفهم. وحتى 
لو أن وظائفهم أي أعمالهم لم «تخصخص» - أي توكل للقطاع الخاص - فإن كثيراً من 
الموظفين الحكوميين يعملون تحت تهديد أنهم سوف يفقدون وظائفهم للمقاولين إذا لم 
تخفض التكاليف وترتفع مستويات أداء البرنامج. وإن مناخاً تنظيمياً يدفعه الخوف 
من الخصخصة من المحتمل أن تكون له نتائج تفاوضية قوية بالنسبة للروح المعنوية 
للعمال والتزامهم. وثالثاً. إن الخصخصة حتماً تطرح أسئلة جدية حول كيفية التشديد 
على المعاملة العادلة والمتكافئة التركيبة من الموظفين الحكوميين ومن القطاع الخاص 
وهم الذين الآن يؤدون See‏ كان حصرياً وظائف حكومية؛ مثل تشغيل نظم السجون. 
إن الحماس SLA‏ حول مرونة التنظيم: والإدارة الموجهة للنتائج وآلة السوق تهدد 
بهدم حقوق راسخة طويلاً وأنواع من الحماية يتمتع بها الموظفون الحكوميون في ظل 
نظم الجدارة. كما أن الذين يعملون للمقاولين الخصوصيين هم أيضا وضعوا في 
بيئات قانونية وسياسية تعرضهم لتحديات جديدة مثل التعرض للمسئولية المدنية في 
حالة انتهاك الحقوق الدستورية للمواطنين )1997 (Cooper & Newland,‏ . 1 

واتجاه آخر ذو علاقة هو التنامي في استخدم الموظفين المؤقتين (كإجراء عارض) 
ولجزء من الوقت من قبل القطاعات الحكومية وكذلك من القطاع الخاص. ويمكن 
للحكومات على كل المستويات أن تدخل في عقود خدمات مع الشركات الخاصة التي 
تستخدم أعداداً كبيرة من العمالة «المؤقتة» وجزءاً من الوقت. Bureau of Labor)‏ 
(Statistics, 2005a‏ وإن العمال في العمل العارض هم أولئك الذين ليست لديهم 
عقود استخدام لا صريحة ولا ضمنية. ويضمون العمال المؤقتين - والذين يبلغ 
عددهم (Y, Y)‏ ملايين في عام ۵٠٠۲م‏ - والذين توفرهم للعملاء شركات المساعدة 
المؤقتة. وبرغم أن العميل يشرف على العمال المؤقتين: إلا أنه في كشف مرئيات 
شركة إمداد الخدمات المؤقتة وبالإضافة إلى العمال المؤقتين. يوجد في سوق العمل 
بالولايات المتحدة نحو )٠١(‏ ملايين مقاول مستقل» 0)5, (Y‏ ملايين عامل عند الطلب 
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.(Bureau of Labor Statistics, 2005a)‏ وبالمقارنة بالموظفين والمستديمين الذين 
يعملون دواماً كاملاً. فإنه يبدو أن العمال لبعض الوقت وللأعمال العارضة يتقاضون 
مزايا بسيطة وأقل سخاء. olg‏ مقدرة المقاولين: غالباًء لتوفير خدمات بتكلفة أقل من 
الوكالات الحكومية يمكن تفسيرها جزثياً بكونهم لا يودون الصرف كثيراً في مزايا 
الموظفين. وإن التأمين الصحي يتوافر فقط في نحو نصف شركات الخدمات المؤقتةء 
وإن العطلات والإجازات مدفوعة الأجر تتوافر في ثلاثة أرباع تلك المنظمات Bureau)‏ 
.(of Labor Statistics, 2005b‏ وعلى Ola» «IS‏ عدداً قليلاً من العمال المؤقتين 
يتلقون تلك المزاياء إما بسبب أنهم فشلوا لمقابلة متطلبات الحد الأدنى من المؤهلات 
أو. كما هو الحال في خطط التأمينء فإنهم يختارون عدم الاشتراك. oly‏ الشركات 
التي تستخدم معظم العمال المؤقتين ليس أقل من النصف من العمال - غالباً أقل من 
العشر - يستحقون مزايا العطلات والإجازة. وبالمثل: فقد أفادت معظم الشركات أن 
Jal‏ من )+41( من العمال المؤقتين يشتركون في برنامج تأمين صحي تتكفله الشركة. 
وتتطلب بخاصة هذه الخطط في التأمين الصحي أن يدفع الموظف جزءاً أو كل تكلفة 
تغطية التأمبن )3 (Bureau of Labor Statistics, 1999, P.‏ . 

وإلى الدرجة التي يتسبب فيها التعاقد الخارجي من قبل الحكومة ala‏ — أي 
التعاقد - يجيء بعمال أكثر في القطاع الخاص من الذين يعملون لجزء من الوقت 
ضمن القوى العاملة التي تعمل في توزيع الخدمات الحكومية والضغوط التي يمكن أن 
تمارسها الوكلات الحكومية لتخفيض المزايا للعاملين لجزء من الوقت. ونتيجة أخرى 
للتعاقد الخارجي قد تؤدي إلى O5‏ مطرد في عدد العمال لجزء من الوقت في الخدمة 
المدنية وعلى جميع المستويات وحيثما تسعى الحكومات لاستغلال الفوائد من تكاليف 
العمالة المتدنية. 

إن القضايا التي تواجه المخدمين الحكوميين في هذا المجال من سياسة الموارد 
البشرية قضايا صعبة: هل يتبعون أم يسبقون في الريادة القطاع الخاص ويركزون 
على تطوير الراتب التنافسيء والمزاياء وشروط العمل الخاصة بالعاملين الأساسيين 
ذوي المهارات العالية ولهم ضرورة: أو هل لديهم الالتزام للخدمة «كموظف مثالي» بمنح 
جميع عمالهم حزمة من المزايا المكلفة نسبيأة هل هي جزء من دور الحكومة كمخدم 
أن تكون مثلاً إيجابياً في المجتمع في مجالات مثل الفرص المتكافئة: المساواة في 
الرواتب حقوق الموظفين والحمايات القانونيةء وظائف ذات مغزى للمعاقين. ومزايا؟ 
كيف ينبغي أن تكون تلك القيم مهمة بالمقارنة بالكفاءة التنظيمية؛ وفعالية تكلفة 
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البرنامج: ومرونة الإدارة Ch‏ خيارات تقدم حول كيف يتم توفير أو ترتيب خدمات 
حكومية؟ وبمعنى واحد مهم جداً. إنه كلما تغيرت الأشياء بكثرة. فإنها تستمر كذلك 
ولأمد طويل. وإن إدارة شئون الموظفين الحكومية سوف تظل مجالاً يتم بين طياته 
تنازع في القيم المنافسة والمصالح القوية للمنافسة. وسوف ينتج من هذه الصراعات 
عواقب مهمة بشكل عميق على المجتمع الأمريكي. 


:Discussion Questions أسئلة للمناقشة‎ 

-١‏ هل يمكن للجمهور الأمريكي أن يكون واثقاً من عدالة واستقامة خدمة مدنية 
تستخدم ممارسات في الموارد البشرية تماثل ales‏ تلك التي بالقطاع الخاص؟ 
ما الأسباب وراء إجابتك؟ 

-Y‏ ما المعيار الذي يمكن أن تستخدمه لتقييم نتائج إصلاحات الخدمة المدنية فى 
جورجيا وفلوريدا5 SIDU‏ 

- إن إصلاحات الخدمة المدنية بالولايات المتحدة نادراً ما تجيء - إذا حدث ذلك‎ -Y 
بأي شروط لتقييم منطقي لنتائجها أو مخرجاتها - من قبل مراقبين محايدين.‎ 
هي الحالة؟‎ Wad تعتقد أن هذه‎ ISU 


الإدارة الحديثة لشثون الموظفين الحكوميين ۹ 


مستقبل الموظفين الحكوميين الفصل الثاني عشر 
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لحف 


الفهرس 








كلمات أو عبارات يرى المترجم ضرورة ترجمتها بشكل مستقل لإحداث التوافق في 
المعنى والمفهوم: 
-١‏ إدارة شئون الموظفين الحكومية أو العامة Public Personnel Administration‏ . 
-Y‏ الراتب للأداء أو الراتب على أساس الأداء Pay-For-Performance‏ . 
-Y‏ اتحاد أو نقابة -Union‏ 
alal) -‏ اتحاد. جمعية Association‏ . 
—o‏ المقارنات الزوجية Paired Comparisons‏ . 
1- المرتبة/الدرجة/الرتبة للشخص -Rank-In-Person‏ 
۷- المرتبة/الدرجة/الرتبة للوظيفة -Rank-In-Job‏ 
A‏ موظف تحت التمرين بوزارة الخارجية أو دبلوماسي مبتدئ -Junior Officer in The State Departmetnt‏ 
4- تمديد مرتبة/أو درجة الراتب Broad-Banding‏ . 
-٠‏ تجزيء/تقييم نظام تصنيف الوظائف „Fragmentation‏ 
Y!‏ - تدرج المرتبة/أو الدرجة -Grade Creep‏ 
-1Y‏ التنسيق المؤقت من الخدمة/الاستغناء مؤقتا مع حق العودة للعمل متى ظهرت الحاجة للموظف .Lay-Off‏ 
-١7‏ المجموعات النوعية Classes in Position Classification‏ - 
غ١‏ - تصنيف الوظائف Classification Jop‏ . 
Yo‏ - سلك/ أو خط المهنة Track‏ . 
7- نظام إدارة الأداء والتقدير Performance Management and Recognition System (PMRS)‏ . 
-V‏ عملية تقييم الأداء Performance Management Process‏ . 
- موظفو الحكومة أو الموظفون أو المستخدمون العموميون Public Employees‏ . 
۹- الموظفون الحكوميون / أو العموميون/ أو العامون -Public Employers‏ 
-٠‏ الراتب على أساس المهارة Skill-Based-Pay (SBP)‏ - 
-١‏ الكادر الإداري العالي -Senior Executive Service‏ 
-YY‏ القوى العاملة Workforce‏ . 
-YY‏ القوى العاملة Manpower‏ . 
-YE‏ نظام الراتب على أساس الجدارة -Merit-Pay-System (MPS)‏ 
YO‏ - الفصل من الخدمة بسبب Jla)‏ الحاجة أو اهتراء المهارة والمقدرة -Redundancy‏ 
-Y1‏ الجماعات ذات المصلحة -Interests Groups‏ 
-YY‏ الجدول العام للمراتب والراتب -General Schedule‏ 
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الفهرس 








-Employees موظفون/أو العاملون‎ -YA 

-YA‏ عمال/أو عاملون/أو عمال وموظفون حسب الموقف/الموقع كما هو وارد في حالة المساومات 
الجماعية أو الاتحادات النقابية Workers‏ . 

-Y -‏ النشاط/أو العمل الإيجابي : هو ذلك النشاط أو العمل الذي تتوافر بموجبه فرص العمل للأقليات 
من حيث العرق: اللون: الأصل. الدين والجنس (ذكر/أنثى) والمعوقين Affirmative Action‏ . 

١‏ الاستقطاب الإيجابي للتوظيف : وهو العملية التي تعطي اعتباراً خاصاً للمتقدمين للعمل من 
مختلف مجموعات الأقليات Affirmative Recruitmetn‏ . 

. Equal Employment Opportunity فرص الاستخدام المتساوية أو المتكافئة‎ -YY 

-YY‏ مصطلح قانوني بمعنى ade‏ العمل بدون مدة محددة ويمكن لأحد الطرفين إنهاء الخدمة بدون 
سبب أو سابق إنذار Employment-At-Will‏ (من المراجع 84 .(A. Ivanovic & PH. Collin, P.‏ 

. Doctrine of Privilege الامتياز (تميز شخص على آخرين)‎ laua -YE 

. Fitness of Character مثانة الخلق (الاستقامة)‎ -Y0 

7 الاتحاد الدولي للعاملين في الخدمات Seiu=Service Employees International Union‏ . 

-National Labor Relations Act فانون علافات العمل القومي‎ -YV 

. Urban Institute المعهد الحضري‎ -YA 

۹- رجال الإسعاف المؤهلين جيداً مع رجال الإطفاء „Paramedics‏ 

Federation of Labor and Congress of اتحاد العمال الفيدرالي ومؤتمر المنظمات الصناعية‎ =é 
. Industrial Organizations (Afl-C10) 

١غ-‏ الموارد البشرية أو رأس JUI‏ البشري -Human Capital‏ 

. Classified Service الخدمة المصنفة أو المنتظمة/الدائمة‎ -tY 

. Family-Friendly Benifits مزايا العائلة الصديقة أو الودودة‎ -éY 


الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين £o‏ 








المراجع التي استخدمها المترجم: 

العربية: 

-١‏ منير البعلبكي - المورد/قاموس إنكليزي - عربي» دار العلم للملايين - بيروت 
الطبعة السابعة والعشرون eT AAT‏ 

م۱۹۹٩ حارث سليمان الفاروقيء الطبعة الثالثة - إعادة طبع‎ -Y 
بيروت.‎ (QU المعجم القانوني - إنكليزي - عربي» مكتبة‎ 

Y‏ 7 ما يكل آرمسترونج وهيلين مورليس» إدارة الرواتب» e We‏ كوجان بيج: ترجمة 
كمال جعفر المفتي» ages‏ الإدارة العامة الرياض, المملكة العربية السعودية. 


الإنجليزية: 
l- A. Ivanovic & P. H. Collin, (2. Edn.), (1998) Dictionary of Human Resources of‏ 
Personnel Amangement, Peter Collin Publishing, Middlesex.‏ 


2- A. S. Hornby, (Et-Al), (2 Edn) (1996) The Advanced Learner's Dictionary of Current 
English, Oxford Un. Press, London. 


3- Diana Treffry, (Et-Al) (2001), Paper Back Thersaurus-Collins, Glasgow. (Uk) 
4- Jack P. Friedman, (Et-Al), (1987), Dictioary of Business Terms, Barrons, New York. 


5- John Downes & Jordan Elliot Goodman, (1995), Dictionary of Finance and Investment 
Term 8, (4^ Edn), Barons. New York. 


6- Martin H. Manser, (1998) The Wordsworth Dictionary of Synonyms & Antonyms, 
Wordsworth, Reference, Chan Tham, U. K. 
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المترجم في سطور 
د. منصور بن عبدالعزيز المعشوق» من مواليد الرياض - المملكة العربية السعودية. 


العمل الحالي: 
pac‏ هيئّة تدريب e‏ الإدارة العامة - قطاع إدارة الموارد البشرية: ومتفرغ للعمل 


المؤهلات العلمية: 
دكتوراه في فلسفة الإدارة العامة. :17 اه - Yt Y‏ 


أبرزالأعمال العلمية: 

- تخطيط القوى العاملة فى الأجهزة الحكومية - بحث ميدانى مشترك. معهد الإدارة العامة. 

- توظيف العمالة المواطنة في القطاع الخاص - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة العامة. 

- تقويم لا مركزية التوظيف في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشتركه agaa‏ الإدارة العامة. 

- تقويم أسس وأساليب الترقية في الأجهزة الحكومية - بحث ميداني مشترك. معهد الإدارة العامة. 

- تقييم تجربة الإيفاد بالداخل - بحث ميداني مشترك» معهد الإدارة العامة. 

- تأليف كتاب المدخل المهني لإدارة الموارد البشرية النموذجية المفهوم والرسالة وعلاقات الاستخدام - 
معهد الإدارة العامة. 

- كتاب الوسيط في تطوير مهارات المدير - مطبعة الحميضي. 

- كتاب الوجيز في إدارة الوقت - مطبعة الحيمضي. 1 


أبرزالخبرات العملية: 

- التدريب في قطاع الموارد البشرية. 

- رتاسة العديد من فرق العمل لدى أمانة اللجنة الوازية للتنظيم الإداري. 

- مستشار غير متفرغ لدى وزارة العدل والرئاسة العامة لهيئة الأمر بالمعروف والنهي 
عن المنكر: والمجلس الأعلى للقضاء. 


- المشاركة في إجراء العديد من الاستشارات في مجال التنظيم والموارد البشرية 
داخليا وإقليميا. 


مراجع الترجمة في سطور 
> علي بن مشهور السفلان. 


العمل الحالي: 
أستاذ مشارك بقسم الإدارة العامة بكلية الاقتصاد والإدارة منك عام AtA‏ 


المؤهل العلمي: 
دكتوراه في الإدارة العامة من جامعة كلير مونت للدراسات العليا بالولايات المتحدة 


الأنشطة العملية: 

- شارك في تدريس العديد من مواد الدراسات العليا بقسم الإدارة العامة بكلية 
الاقتصاد والإدارة. 

- أشرف على عدد من رسائل الماجستير بقسم الإدارة العامة وخارجه. 

- شارك في العديد من الندوات داخل الجامعة وخارجها. 

- أنجز العديد من الدراسات والأبحاث ذات العلاقة بعلم الإدارة العامة. 

- شارك في العديد من اللجان داخل الجامعة وخارجها مثل لجنة الترفيات للموظفين؛ 
ولجنة التدريب» ولجنة الدراسات. 

- شارك في تقديم استشارات لعدد من الأجهزة الحكومية مثل مؤسسة الخطوط 
السعوديةء وتحلية المياه. 


- شارك وساهم في إعداد العديد من البرامج التدريبية لبعض القطاعات الحكومية 
والخاصة. 


tot‏ الإدارة الحديثة لشئون الموظفين الحكوميين 


افتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون 


موافقة كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير 
بغرض النقد والتحليل؛ ومع وجوب ذكر المصدر. 





e‏ التصميم والإخراج الفني والطباعة 


فى الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - -AVEYY‏ 





هذا الكتاب: 

يقدم عرضاً لتطور إدارة شئون الموظفين ومعالجة سياساتهم في حكومات الولايات 
المتحدة الأمريكية والقضايا والتحديات التي تواجه العاملين في هذا Slab!‏ ويبين US‏ 
في أجزاء كثيرة aio‏ أثر اللامركزية والتفويض في شئون الموظفين وتأمين حقوق الموظفين 
القانونية في جعل الجهاز الحكومي أكثر حساسية واستجابة لاحتياجات المواطن من حيث 
كفاءة الخدمة وكثافة الإنتاج وقلة AUKI‏ كما يتطرق الكتاب إلى تعدد الخدمات 
الاجتماعية للموظفين بالولايات الممتحدة الأمريكية والتي تعد إدارة شئون الموظفين 
مسئولة Lace‏ مثل: الإجازات بأنواعهاء العناية SVL‏ وكبار السن والطفل والمعوقين 
FINIS‏ 

ويجيء الكتاب blab‏ من الإصلاح الإداري الذي يدعم تطوير إدارة شئون الموظفين في 
مجال الاستقطاب والاختيار والدوام المرن والرواتب وتصنيف وتسعير الوظائف وتقويم 
الأداء ومواقع العمل المرنة. 


ويثير الكتاب موضوعاً مهماً وهو إعادة النظر في تصنيف الوظائف وال مراتب؛ وذلك 
للتطور الذي اعترى الأعمال الحكومية وإستراتيجيات تنفيذها ومتابعتها. 


ردمك: AVA-A41--1£-f- f-4‏ 
تصميم وإخراج وطباعة الإدارة العامة للطباعة والنشر - agaa‏ الإدارة العامة 455 اه 





